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Постановка проблеми. Одним з найважли-
віших інструментів забезпечення ефективності 
бізнес-процесів та послідовної реалізації управ-
лінської політики у сфері торгівлі є операційний 
аудит. Цей вид аудиту широко використовуєть-
ся для вирішення багатьох управлінських про-
блем на Заході і поступово набуває поширення в 
Україні. На жаль, процес розвитку операційного 
аудиту у нашій державі дещо уповільнений май-
же повною відсутністю наукових праць, у яких 
би теоретично обґрунтовувалися його методоло-
гія та організація. Також нерозкритими залиша-
ються проблеми узгодження теорії операційного 
аудиту з теорією менеджменту та його різнома-
нітними концепціями. Це заважає отримувати 
необхідний управлінський ефект, який опера-
ційний аудит потенційно може забезпечувати 
організації, яка його використовує.

Ці та інші проблеми, пов’язані з впрова-
дженням операційного аудиту, ми обрали як 
предмет дослідження статті. 

Метою статті є не тільки обґрунтувати до-
цільність операційного аудиту у сфері торгівлі, 
але й дослідити переваги та недоліки програм-
но-цільового підходу, який, на нашу думку, є 
одним з найперспективніших з погляду раціо-
нальності та результативності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Однією з найважливіших вимог до сучасно-
го аудиту є його обов’язкове планування, що 
забезпечує своєчасне і ефективне виконання 
робіт. Планування аудиторських робіт допо-
магає звернути необхідну увагу аудитора на 
найважливіші напрямки аудиту, зокрема й 
операційного, на виявлення проблем, які слід 
перевірити найбільш ретельно. Як досліджено, 
українські науковці більше уваги приділяють 
вивченню системи внутрішнього контролю і 
аудиту фінансової звітності (Ф.Ф. Бутинець,  
Н.І. Дорош, М.С. Пушкар, В.С. Рудницький, 
В.В. Сопко, Б.Ф. Усач та ін.). Водночас роз-
криття змісту та методології операційного 
аудиту наводиться в працях зарубіжних еко-
номістів (Р. Адамс, Е.А. Аренс, Ф.Л. Дефліз,  
Г.Р. Дженік, Дж.К. Лоббек, Л.Д. Паркер, 
Дж.К. Робетсон, М.Б. Хірш). На жаль, в питан-
нях оцінки ефективності господарських проце-
сів мало дослідженими лишаються процедури 
застосування операційного аудиту.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Розглядаючи сутність операційного аудиту, 
зазначимо, що цей термін в англомовних кра-
їнах вживається ще з середини XX ст. Пер-
ша наукова стаття, присвячена операційному 
аудиту, була опублікована в березні 1948 р. в 
журналі «Внутрішній аудитор» (США). Її автор  
А. Кент використовував різні назви операцій-
ного аудиту, але найчастіше вживав словоспо-
лучення «аудит операцій» (audit of operations). 
Термін «операційний аудит» (operational 
auditing) з’явився трохи пізніше – його вперше 
використав Ф. Мінтс у 1954 р. [1, с. 12].

Протягом 1950-х  рр. більшість аудиторів-
практиків та науковців вивчали операційний 
аудит як перевірку будь-якої інформації, яка 
не відображалася у бухгалтерському обліку і 
фінансовій звітності. Здійснювали операційний 
аудит, як правило, внутрішні аудитори, зосе-
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реджуючи свою увагу переважно на ефектив-
ності виробничих операцій.

З другої половини 1960-х  рр. операційний 
аудит почали тлумачити як перевірку операцій 
та функцій господарської системи з погляду 
продуктивності, ефективності і результатив-
ності. У цей же час розпочалися дискусії щодо 
ототожнення операційного аудиту з управлін-
ським аудитом (management auditing) і ауди-
том результативності (performance auditing). Ці 
дискусії продовжуються досі, а названі вище 
терміни використовуються паралельно, хоча і 
з деякими відмінностями. Наприклад, у США 
термін «аудит результативності» частіше вжи-
вають у державному секторі, на відміну від 
управлінського аудиту, поширеного у приват-
ному секторі. Що стосується операційного ау-
диту, то цей термін однаково часто вживається 
як у приватному, так і державному секторах 
економіки [2, с. 11].

Якщо проаналізувати визначення операцій-
ного та управлінського аудиту, які подають різ-
ні автори, можна помітити майже повну іден-
тичність. Зокрема, Е.А. Аренс і Дж.К. Лоббек 
визначають операційний аудит як «перевірку 
будь-якої частини процедур і методів функці-
онування господарської системи з метою оцін-
ки продуктивності та ефективності» [3,  с.  8]. 
Інші автори, визначаючи зміст управлінського 
аудиту, розуміють його як оцінку управління 
організації та її функціонування з погляду про-
дуктивності, ефективності та результативності 
[2, с. 10]. Як бачимо, принципових відміннос-
тей у наведених визначеннях немає.

Отже, ми цілком обґрунтовано можемо вва-
жати, що управлінський та операційний аудит 
є лише різними назвами одного і того ж понят-
тя. Водночас ми надаємо перевагу назві «опе-
раційний аудит», оскільки поняття «управлін-
ський» є надто загальним і може стосуватися 
будь-чого. 

Слово «операційний» точніше вказує на 
об’єкти дослідження, якими найчастіше висту-
пають господарські операції та бізнес-процеси.

Що стосується визначення операційного ау-
диту, то ми вважаємо доцільним підкреслити 
не тільки його спрямованість на досягнення ви-
соких показників продуктивності, ефективності 
і результативності. Не менш важливим є також 
контроль адекватності управлінських рішень, 
які приймають менеджери усіх ланок, інтере-
сам власника і затвердженій стратегії розвитку 
підприємства. Як показує практика, тактика й 
оперативні дії менеджменту часто суперечать 
цільовим установкам вищого керівництва або 
власника. Операційний аудит повинен боротися 
з подібними явищами шляхом регулярної пере-
вірки відповідності поточних рішень цільовим 
установкам і політиці керівництва.

Тому ми пропонуємо визначати операційний 
аудит як перевірку відповідності господарських 
операцій, процесів та функцій меті бізнесу, по-
літиці керівництва компанії та визначеним кри-
теріям економічності, продуктивності, ефек-
тивності та результативності. Вважаємо, що це 
визначення містить не тільки головні харак-
теристики операційного аудиту, але й цілком 
вписується у концепцію програмно-цільового 
управління, доцільність застосування якого у 
сфері торгівлі ми обґрунтовуватимемо далі.

Зауважимо, що основні критерії операцій-
ного аудиту, перераховані вище, а саме еко-
номічність, продуктивність, ефективність та 
результативність, не завжди правильно трак-
туються у науковій економічній літературі. Ця 
проблема почалась із некоректного перекладу 
термінів з англійської: наприклад, терміни 
«efficiency» та «effectivenss» зазвичай не роз-
різняють і перекладають як «ефективність», 
«performance»  – як «ефективність» або «ре-
зультативність» тощо.

У міжнародній практиці операційного ау-
диту прийнято розрізняти «економічність» 
(economy), яка стосується ресурсів, що спожи-
ваються; «продуктивність» (efficiency) – крите-
рій оцінки бізнес-процесів компанії та їх кінце-
вого продукту; «ефективність» (effectiveness), 
з допомогою якої вимірюється досягнення 

запланованих результа-
тів або показників, а та-
кож «результативність» 
(performance)  – термін, 
який інтегрує перераховані 
вище категорії і дозволяє 
всебічно оцінити резуль-
тати діяльності компанії 
(рис. 1).

Як бачимо, оцінка ре-
зультативності діяльності 
компанії здійснюється ви-
ключно на основі оцінки 
економічності витрачання 
ресурсів, продуктивності 
бізнес-процесів та досягнен-
ня необхідного рівня ефек-
тивності у різних вимірах: 
стратегічному, фінансово-

Рис. 1. Об’єкти оцінки за критеріями економічності, продуктивності, 
ефективності та результативності в операційному аудиті
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му та операційному. Результативність з погля-
ду операційного аудиту вимірюється у багатьох 
показниках, починаючи від прибутковості і за-
кінчуючи показником лояльності покупців, що 
дозволяє вищому керівництву отримати цінну 
інформацію для прийняття управлінських рі-
шень на перспективу.

У різних організаціях операційний аудит 
виконує різні завдання, але в цілому їх можна 
поділити на дві категорії: стратегічні і тактич-
ні завдання.

Стратегічні завдання полягають у переві-
рці та оцінці ефективності наявного бізнесу, 
а також прогнозуванні ефективності нового 
бізнесу [4, с. 33]. Що ж стосується тактичних 
завдань, то їх можна виділити набагато біль-
ше. Кожне торговельне підприємство у своїй 
діяльності стикається з безліччю проблем, 
пов'язаних з недосконалістю інфраструктури, 
недоліками в організації бізнес-процесів, не-
економним витрачанням ресурсів та нераціо-
нальними рішеннями.

Ці проблеми можуть вирішуватися ситуа-
тивно, тобто при настанні певних подій (вихід 
з ладу холодильного обладнання, порушення 
договірних відносин, нестабільне енергопоста-
чання, недотримання правил з боку персоналу 
тощо), або планомірно, коли більшість можли-
вих проблем прогнозується і локалізується ще 
до їх виникнення.

На жаль, менеджмент вітчизняних торго-
вельних підприємств здебільшого ситуативно 
реагує на проблеми. Винятком є лише міжна-
родні оператори роздрібної торгівлі, що працю-
ють в Україні (БІЛЛА Україна, Метро Кеш енд 
Керрі Україна), та окремі національні мережі 
(Фоззі, Фуршет, ПАККО та ін.). Ці компанії 
мають чіткі стратегії і плани розвитку, працю-
ють у визначених форматах, запроваджують 
єдині стандарти і управлінські технології, що 
дозволяє успішно впроваджувати і використо-
вувати елементи цільового менеджменту, або, 
як його ще називають, управління за цілями 
(management by objectives, МВО).

Цей підхід полягає у системному передба-
ченні можливих результатів діяльності підпри-
ємства та плануванні шляхів їх досягнення як 
на близьку, так і на далеку перспективу. Авто-
ром управління за цілями вважають відомого 
вченого і теоретика менеджменту П. Друкера 
[5], ідеї якого здобули подальший розвиток у 
працях У.Дж. Реддіна, К. Моландера, Г.С. Оді-
оме, Р. Каплана і Д. Нортона [6-9].

Теоретично управління за цілями може бути 
реалізоване у три способи: звичайне цільове 
управління, регламентне управління та про-
грамно-цільове управління.

Звичайне цільове управління передбачає 
визначення керівником лише цілей діяльнос-
ті підприємства та строків їх досягнення. При 
цьому конкретний механізм, за допомогою яко-
го можна досягнути цілі, не визначається, що 
залишає широкий простір для ініціативи мене-

джерів середньої ланки та працівників, але не 
гарантує виконання поставлених завдань.

Регламентне управління, навпаки, не заохо-
чує ініціативи працівників. Воно полягає у ви-
значенні керівником кінцевої мети управління 
і обмежень щодо параметрів та ресурсів, але не 
передбачає визначення конкретних строків до-
сягнення мети.

Програмно-цільове управління є найбільш 
відомим різновидом концепції управління за 
цілями. Використовуючи цей підхід, керівник 
визначає мету управління і строки її досягнен-
ня, механізм реалізації поставлених завдань 
і параметри проміжних результатів. Застосу-
вання програмно-цільового підходу обумовлює 
перелік підконтрольних об'єктів, які потрапля-
ють у сферу операційного аудиту:

–	 перспективні показники діяльності під-
приємства, що відповідають цільовій функції 
бізнесу;

–	 матеріальні, фінансові, людські та нема-
теріальні ресурси;

–	 внутрішні бізнес-процеси і проекти;
–	 будівлі, споруди та інші інфраструктурні 

об'єкти;
–	 внутрішні нормативні документи, ін-

струкції та регламенти;
–	 комунікаційні канали та комп'ютерні ме-

режі;
–	 запрограмовані (визначені регламентами) 

та інтуїтивні управлінські рішення.
Крім того, застосування програмно-цільово-

го підходу дозволяє чітко визначити параметри 
оцінки управлінських рішень, що є традицій-
ною проблемою при проведенні операційного 
аудиту. Ключовими параметрами є:

1) відповідність меті управління;
2) відповідність запрограмованому методу 

досягнення мети;
3) відповідність запрограмованим строкам;
4) дотримання визначених обмежень та ха-

рактеристик системи у проміжних становищах.
Отже, застосування програмно-цільового 

підходу до управління підприємством створює 
передумови для формування нової концепції 
операційного аудиту, найвищим пріоритетом 
для якого є не короткострокові цілі, а цільо-
ва функція управління бізнесом і довгостроко-
ва стратегія розвитку підприємства. Операцій-
ний аудит повинен забезпечувати послідовний 
контроль за досягненням основної мети діяль-
ності підприємства, якою традиційно вважаєть-
ся максимізація вартості компанії.

Зауважимо, що максимізація вартості не за-
вжди визнається головною метою. Наприкін-
ці XX ст. з’явилося досить багато конкурую-
чих теорій, серед яких варто виділити теорію 
зацікавлених сторін (stakeholder theory) [10]. 
Згідно з цією теорією, призначення будь-якої 
компанії полягає не у максимізації ринкової 
вартості в інтересах акціонерів, а у задоволен-
ні інтересів численних зацікавлених сторін, до 
яких найчастіше належать інвестори, менедже-
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ри, персонал, покупці, постачальники, держав-
ні органи та ін. Серед провідних спеціалістів 
з менеджменту поки що немає єдиної думки 
щодо можливості застосування програмно-ці-
льового підходу, якщо компанія орієнтується 
на інтереси зацікавлених сторін, а не на мак-
симізацію прибутку. Ми поділяємо думку про-
фесора М. Дженсена, який вважає, що головна 
проблема насправді полягає не у виборі між те-
орією максимізації вартості і теорією зацікав-
лених сторін, а у відповіді на запитання: «Чи 
повинна компанія мати однозначну мету?». На 
жаль, теорія зацікавлених сторін не пропонує 
однозначної мети, на яку могла би орієнтувати-
ся компанія [11, с. 10-11].

Висновки. Отже, програмно-цільовий під-
хід не вимагає орієнтації на якусь визначе-
ну мету: максимізацію ринкової вартості чи 
прибутковість бізнесу. Він вимагає лише, щоб 
ця головна мета була однозначною, а не роз-
митою. Тому будь-яка теорія, що не передба-
чає однозначної мети бізнесу, не може бути 
сумісною з програмно-цільовим підходом до 
управління.

Цей висновок має винятково важливе зна-
чення для формування програмно-цільової кон-
цепції операційного аудиту. Кожна операційна 
перевірка чи окрема процедура повинна вико-
нуватися згідно визначених критеріїв у відпо-
відності з однозначною метою діяльності компа-
нії. Ця мета становить ніби верхівку піраміди 
корпоративних цілей, на основі яких форму-
ються завдання для операційного аудиту.

Отже, застосування програмно-цільового 
підходу до управління підприємством не тільки 
формує відповідну модель менеджменту, але й 
визначає концепцію програмно-цільового опе-
раційного аудиту. Цей підхід дозволяє отрима-

ти чіткі критерії оцінки управлінських рішень 
і правильно визначати пріоритети, що зазвичай 
є суттєвою проблемою при плануванні та вико-
нанні операційних перевірок, а також уникати 
невизначеності при оцінці результативності ді-
яльності компаній.
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