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ВСТУП 

 

В умовах трансформаційних процесів в економіці України та загострення 

конкуренції на ринку ритейлу, ефективне управління персоналом стає 

визначальним фактором виживання підприємства. Для ТОВ «Сільпо-Фуд» 

формування дієвої системи мотивації є необхідною умовою для підвищення 

якості сервісу, зниження плинності кадрів та досягнення стратегічних цілей. 

Організаційно-економічний інструментарій мотивації дозволяє синхронізувати 

інтереси працівників із цілями бізнесу, що зумовлює актуальність даного 

дослідження.  

Мета роботи – теоретичне обґрунтування та розробка практичних 

рекомендацій щодо вдосконалення системи мотивації персоналу ТОВ «Сільпо-

Фуд» на основі використання сучасного інструментарію менеджменту. 

Для досягнення мети визначено наступні завдання:  

• дослідити теоретичні засади мотивації персоналу;  

• систематизувати інструментарій формування систем мотивації;  

• визначити підходи до оцінювання ефективності мотиваційних процесів;  

• провести техніко-економічну діагностику ТОВ «Сільпо-Фуд»;  

• проаналізувати існуючу систему мотивації на підприємстві;  

• розробити заходи щодо вдосконалення системи мотивації та оцінити їх 

ефект.  

Об’єктом дослідження є процес управління персоналом та системи 

мотивації праці в ТОВ «Сільпо-Фуд». 

Предметом дослідження є сукупність теоретичних та прикладних аспектів 

формування організаційно-економічного інструментарію мотивації персоналу.  

Методи дослідження. У роботі використано метод системного аналізу, 

статистичні та економіко-математичні методи, метод порівняння та графічний 

метод представлення результатів.  

Інформаційною базою дослідження є нормативно-правові акти, праці 

провідних вчених (З.Є. Шершньової, І.М. Бойчик, Л.Є. Довгань), фінансова 
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звітність та внутрішня документація ТОВ «Сільпо-Фуд».  

Практичне значення результатів полягає у можливості впровадження 

рекомендацій у діяльності ТОВ «Сільпо-Фуд» для підвищення продуктивності 

праці та лояльності персоналу.  
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РОЗДІЛ 1 

ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ МОТИВАЦІЇ ПРАЦІ В СИСТЕМІ 

МЕНЕДЖМЕНТУ ПЕРСОНАЛУ 

 

 

1.1. Еволюція наукових підходів до визначення сутності та ролі 

мотивації праці  

 

У нинішньому управлінні персоналом мотивація вважається рушієм, що 

визначає напрямок розвитку будь-якої структури. У сфері роздрібної торгівлі, де 

людський потенціал є ключовою складовою, усвідомлення суті мотиваційних 

процесів дає змогу не лише наростити віддачу, але й гарантувати високу якість 

обслуговування клієнтів. Наукова лексика трактує мотивацію як складний 

психічний процес, який штовхає особу до певних дій заради досягнення 

встановлених цілей. Дослідники наголошують на потреби розрізняти терміни 

«мотивація» та «стимулювання». Якщо перший виступає як внутрішній механізм 

нагромадження енергії для роботи, то другий слугує зовнішнім важелем впливу 

з боку керівництва [4, с. 112]. Розвиток наукового бачення у сфері мотивування 

пройшов тривалий шлях від простих методів контролю до комплексних 

психосоціальних структур. Заведено поділ теорій  мотивації на дві широкі 

категорії: ті, що фокусуються на змісті, та процесуальні. Теорії змісту акцентують 

увагу на виявленні потреб, які змушують людей діяти у певний спосіб. Наріжним 

каменем у цьому аспекті залишається ієрархія потреб, розроблена А. Маслоу. 

Стосовно ритейлу (зокрема, ТОВ «Сільпо-Фуд»), це ілюструє, що за умови 

незадоволених базових життєвих потреб через адекватну оплату праці, 

неможливо досягти  мотивації вищого рівня — визнання та самореалізації [9, 

с. 56]. Подальший розвиток цієї ідеї простежується у двофакторній моделі 

Ф. Герцберга. Він довів, що умови праці, такі як розклад чи безпека, є лише 

«гігієнічними чинниками», що усувають незадоволеність, але не спонукають до 
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видатних звершень. Істинну мотивацію формують змістовність завдань та 

можливості для кар'єрного росту [2, с. 88]. Наступну сходинку зайняли 

процесуальні теорії, які досліджують, яким чином особа розподіляє зусилля для 

отримання результату. Концепція очікувань В. Врума вказує на пряму залежність 

мотивації від надій працівника на те, що його старання будуть помічені й 

нагороджені. Для персоналу торговельних залів це є принципово важливим: 

якщо система KPI сприймається як нездійсненна, ефект стимулювання зводиться 

нанівець [11, с. 201]. Сучасна парадигма управління людьми поєднує ці підходи, 

розглядаючи мотивацію як рухливу систему. У 21 столітті увага зміщується у бік 

психологічної угоди та залученості, де функція мотивації полягає у формуванні 

таких умов, за яких індивідуальні цілі робітників узгоджуються зі стратегічними 

цілями підприємства [15, с. 44]. Отже, історичний розвиток наукових поглядів 

засвідчує, що дієва система мотивації не може бути незмінною. Вона вимагає 

постійного припасовування до змін як у внутрішньому, так і у зовнішньому 

оточенні компанії, що є вкрай актуальним для великих торговельних мереж.  

 

 

1.2. Організаційно-економічний інструментарій формування систем 

мотивації на торговельних підприємствах  

 

Управління персоналом у великих торговельних мережах, таких як 

ТОВ «Сільпо-Фуд»,потребує застосування комплексного інструментарію, що 

ґрунтується на поєднанні теоретичних знань і практичних навичок для 

розв'язання стратегічних управлінських завдань [1,с.229].Процедура формування 

системи стимулювання передбачає використання підходів, які дають змогу не 

лише заохочувати персонал, а й систематизувати та аналізувати необхідну 

інформацію про діяльність об´єкта досліджень для ухвалення обґрунтований 

управлінських рішень [5, с. 12]. Будь-яка сформована функціональна стратегія 

стимулювання має бути повністю узгоджена із загальною стратегією розвитку 

підприємства для досягнення запланованих результатів діяльності [9, с. 127].  
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Економічний інструментарій стимулювання персоналу в ритейлі є 

ключовою основою системи мотивації, оскільки він забезпечує задоволення 

базових потреб працівників. До основних способів цієї групи, відповідно до 

фахових підходів, належать:  

• Матеріальне стимулювання: розробка систем оплати праці, що 

ґрунтуються на тарифних ставках та гнучких додаткових виплатах за 

досягнення показників якості й обсягів збуту товарів [14, с. 156]. Для 

підприємств сфери торгівлі важливо, щоб бонусна частина була 

зрозумілою та залежала від особистого внеску працівника.  

• Участь у фінансових результатах діяльності: впровадження 

заохочувальних програм, що безпосередньо залежать від валового 

прибутку та показників рентабельності активів і капіталу компанії [14, 

с. 160]. Це дає змогу узгодити інтереси працівників з економічними цілями 

ТОВ «Сільпо-Фуд».  

• Податково-бюджетне стимулювання: використання інструментів 

податкової політики для формування ефективних умов функціонування 

підприємства та оцінки впливу її змін на результати діяльності 

підприємства [5, с. 14]. 

Організаційно-управлінський інструментарій спрямований на 

вдосконалення внутрішнього середовища підприємства та створення умов для 

професійної реалізації:  

• Грейдинг та кар’єрне просування: побудова прозорої ієрархії посад, що 

дозволяє працівникам лінійної ланки бачити чіткі перспективи переходу на 

вищий кваліфікаційний рівень [9, с. 132]. Для ритейлу це критично 

важливо з огляду на високу інтенсивність праці та необхідність утримання 

талантів.  

• Система професійного навчання: використання внутрішніх освітніх 

платформ (наприклад, «Академія Сільпо») для підвищення кваліфікації та 

адаптації нових співробітників з метою посилення стратегічного 

потенціалу підприємства [2, с. 350].  
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• Оптимізація функціональних зон: чіткий розподіл функцій та обов’язків 

між підрозділами (торговий зал, склад, каса), що забезпечує стабільну 

конкурентоспроможність організації на ринку [10, с. 248]  

• Удосконалення структури та функцій підрозділів: постійний 

моніторинг діяльності відділів для виявлення резервів підвищення 

ефективності управління персоналом [5, с. 15].  

Соціально-психологічний інструментарій відіграє вирішальну роль у 

формуванні лояльності персоналу та зміцненні корпоративного духу:  

• Корпоративна культура: розвиток спільних цінностей та місії організації, 

що сприяє зміцненню внутрішніх комунікацій та покращенню іміджу 

компанії на ринку [10, с. 260]. Побудова «сильного» бренду роботодавця 

дозволяє залучати кращих фахівців у сфері сервісу.  

• Моральне визнання: застосування методів публічного заохочення за 

високу якість обслуговування та сумлінне виконання фахових обов’язків 

працівниками [1, с. 232].  

• Управління залученістю: створення системи зворотного зв’язку, де кожен 

працівник може запропонувати покращення робочих процесів ,що 

підвищує рівень його відповідальності за результати діяльності 

підприємства [2, с. 410]   

Обґрунтування вибору конкретних інструментів мотивації для 

ТОВ «Сільпо-Фуд» має базуватися на всебічній діагностиці ситуації, оцінці 

наявних ресурсів та прогнозуванні майбутніх показників із застосуванням 

сучасних економіко-математичних методів аналізу [5, с.17]. Ефективність 

обраної системи безпосередньо впливає на показники рентабельності активів та 

оборотності капіталу підприємства [14, с. 165].  
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1.3. Методичні підходи до оцінювання ефективності мотиваційних 

процесів у сучасних умовах  

 

Економічні підходи до оцінки ефективності мотивації.  

Традиційно ефективність мотиваційної системи розглядається через 

призму техніко-економічних показників діяльності підприємства. Як зазначає 

І.М. Бойчик, результативність використання трудових ресурсів безпосередньо 

корелює з рівнем продуктивності праці та рентабельністю реалізованої продукції 

[14, с. 156]. Основними критеріями в межах цього підходу є:  

1. Продуктивність праці (виробіток): Розраховується як відношення обсягу 

реалізованої продукції ( або чистого доходу ) до середньооблікової 

чисельності персоналу. Зростання цього показника при незмінних витратах 

на оплату праці свідчить про високу стимулюючу роль системи 

матеріальної винагороди [14, с. 165]. 

2. Коефіцієнт ефективності витрат на персонал: Співвідношення чистого 

прибутку підприємства до загальних витрат на персонал (включаючи 

навчання та соціальний пакет). Це дозволяє оцінити віддачу від кожної 

гривні, інвестованої в людський капітал. 

3. Вплив на рентабельність активів та капіталу: Система мотивації 

вважається ефективною, якщо вона стимулює менеджмент до оптимізації 

використання ресурсів, що відображається на фінансовій стійкості 

ТОВ «Сільпо-Фуд» [14, с. 170]. 

Статистичні методи оцінки стабільності персоналу.  

Важливим методичним підходом є аналіз плинності кадрів. У ритейлі цей 

показник часто є критичним. Згідно зі стратегічними підходами до управління, 

висока плинність свідчить про системні помилки в мотиваційній моделі [9, 

с. 132]. Для діагностики використовуються:  

• Коефіцієнт плинності кадрів: Відношення кількості звільнених за 

власним бажанням та за порушення дисципліни до середньої чисельності. 
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• Коефіцієнт стабільності кадрів: Частка осіб, які працюють  на 

підприємстві більше одного року. Це дозволяє оцінити довгострокову 

лояльність працівників [10, с. 248]  

Соціально-психологічні та комплексні методи оцінювання.  

Оскільки економічні показники мають «запізнілий» характер, сучасний 

менеджмент використовує якісні методи оцінки:  

1. Анкетування та опитування (індекс задоволеності): Вимірювання рівня 

задоволеності працівників умовами праці, рівнем оплати та психологічним 

кліматом. Згідно з працями Л.Є. Довгань, заздалегідь чинником 

внутрішньої мотивації [2, с. 348].  

2. Метод 360 градусів: Оцінка компетенції та мотивації працівника з боку 

керівників, колег та підлеглих. Це дозволяє виявити розриви між 

очікуваннями компанії та реальними цілями персоналу.  

3. Збалансована система показників (BSC): Комплексний підхід, де 

показники навчання та розвитку персоналу розглядаються як фундамент 

для досягнення фінансових цілей підприємства [1, с. 232].  

Методика оцінювання стратегічної відповідності мотивації.  

Важливим аспектом є перевірка того, чи відповідає існуюча система 

мотивації загальній стратегії розвитку ТОВ «Сільпо-Фуд». Будь-яка стратегічна 

мета може бути досягнута лише за умови, що система стимулювання спрямовує 

зусилля персоналу саме на виконання стратегічних пріоритетів (наприклад, 

розширення мережі або підвищення якості сервісу) [9, с. 140].  

Методологія кількісного аналізу економічної ефективності мотивації.  

У межах системного підходу оцінювання ефективності мотиваційних 

заходів у ТОВ «Сільпо-Фуд» має базуватися на жорстких техніко-економічних 

розрахунках. Основними показником, що характеризує віддачу від стимулювання 

персоналу, є продуктивність праці. Вона розраховується через вартісний 

показник виробітку (В):  

𝐵 =
𝑄

Ч
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де:  

• Q – обсяг реалізованої продукції (чистий дохід від реалізації), грн;  

• Ч – середня чисельність працівників, осіб [14, с. 158]  

Зростання цього показника у динаміці є головним індикатором того, що 

система мотивації стимулює інтенсифікацію праці. Проте для повного аналізу 

необхідно порівнювати темпи зростання продуктивності праці (𝐼 пп) із темпами 

зростання середньої заробітної плати (𝐼 зп). Ефективною вважається така система, 

де виконується випереджаюче зростання продуктивності:  

𝐼 пп > 𝐼 зп 

Це співвідношення гарантує економічну стабільність підприємства та 

формування ресурсів для подальшого розвитку [14, с. 162].  

Аналіз соціальної ефективності через показники стабільності 

колективу.  

Методичний підхід до оцінки соціальної ефективності мотивації 

передбачає розрахунок системи коефіцієнтів, що характеризують рух персоналу. 

У великих мережах ритейлу особливу увагу слід приділяти коефіцієнту 

плинності (𝐾 пл):   

Кпл =
Чзв

Чсп
× 100% 

де:  

• Чзв- чисельність звільнених за власним бажанням та за порушення трудової 

дисципліни за звітній період;  

• Чсп- середньооблікова чисельність персоналу за цей же період [5, с. 17]  

Якщо показник 𝐾 пл перевищує нормативні значення (для ритейлу це понад 

25-30% на рік), це є прямим свідченням неефективності організаційно-

економічного інструментарію мотивації [9, с. 135].  

Комплексна оцінка на основі системи КРІ (Key Performance Indicators).  

Сучасні методичні підходи передбачають використання ключових 

показників ефективності, які дозволяють каскадувати стратегічні цілі 
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підприємства до рівня конкретного відділу чи працівника торгового залу. Для 

ТОВ «Сільпо-Фуд» доцільно виділити такі групи показників:  

1. Фінансові: обсяг продажів на 1м2 торгової площі, рентабельності 

реалізації.  

2. Клієнтські: індекс лояльності (NPS), кількість повторних покупок, рівень 

сервісу (за результатами перевірок «таємний покупець»).  

3. Процесні: швидкість обслуговування на касі, відсутність помилок в 

інвентаризації.  

4. Персональні: рівень кваліфікації за результатами атестації, залученість у 

внутрішні проєкти [10, с. 255]  

Методика оцінювання задоволеності персоналу (Якісний підхід).  

Для виявлення прихованих проблем у системі мотивації використовується 

метод анкетування. Основним інструментом тут є побудова “мотиваційного 

профілю” працівника за методологією аналізу гігієнічних та мотиваційних 

чинників. Оцінювання проводиться за 5-ти бальною шкалою, де працівники 

оцінюють:  

• рівень оплати праці та її справедливість;  

• умови праці (безпека, комфорт, графік);  

• можливість професійного навчання та кар’єрного росту [2, с. 362]  

Обґрунтування будь-яких заходів з удосконаленням мотивації має 

завершуватися розрахунком прогнозного соціально-економічного ефекту. Це 

вимагає від бакалавра з менеджменту вміння проводити всебічну діагностику 

ситуації та використовувати економіко-математичні методи для прогнозування 

результатів впровадження нових форм стимулювання [5, с. 15].  

Алгоритмізація процесу оцінювання ефективності мотивації. 

Для забезпечення об’єктивності результатів, процес оцінювання в 

ТОВ «Сільпо-Фуд» має бути чітко структурованим і циклічним. Згідно з 

методичними рекомендаціями щодо діагностики управлінських ситуацій, 

доцільно виділити наступні етапи оцінювання:  

1. Підготовчий етап: Визначення цілей оцінки (наприклад, виявлення 
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причин плинності кадрів або оцінка окупності витрат на навчання) та 

формування переліку критичних показників.  

2. Інформаційно-аналітичний етап: Збір первинних даних (звітність 

відділу кадрів, бухгалтерської відомості, результати анкетування).  

3. Розрахунковий етап: Обчислення економічних (продуктивність, 

рентабельність) та соціальних (коефіцієнт руху персоналу) показників за 

допомогою вищезазначених математичних формул [14, с. 165]. 

4. Етап інтерпретації: Порівняння фактичних показників із плановими, 

середньогалузевими або показниками конкурентів. На цьому етапі 

виявляються “вузькі місця” в системі мотивації.  

5. Розробка рекомендацій: Обґрунтування заходів щодо вдосконалення 

системи мотивації та розрахунок прогнозного ефекту від їх впровадження  

[9, с. 140]. 

Компаративний аналіз міжнародних підходів до оцінювання мотивації. 

У процесі розробки методичного підходу для ТОВ «Сільпо-Фуд» важливо 

враховувати світовий досвід менеджменту. Дослідники стратегічного управління 

виділяють кілька ключових моделей, які по-різному розставляють акценти в 

оцінюванні [2 ,с. 348]:  

• Американська модель: Орієнтована на жорсткі кількісні показники 

фінансового результату. Оцінка ефективності мотивації тут зводиться до 

аналізу чистого прибутку на одного працівника та динаміки вартості акцій 

компанії. Цей підхід стимулює індивідуальну конкуренцію, але може 

ігнорувати соціальний клімат.  

• Європейська (зокрема німецька) модель: Акцентує увагу на соціальному 

партнерстві та стабільності. Ефективність мотивації оцінюється через 

рівень залученості працівників у соціальні програми та низький рівень 

конфліктності [1, с. 235].  

• Японська модель: Базується на оцінці лояльності та “життєвого внеску” 

працівника. Ключовими показниками тут є раціоналізаторська активність 

та ефективність командної роботи [10, с. 260].  
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Для вітчизняних підприємств ритейлу оптимальним є синтетичний підхід, 

який поєднує американську орієнтацію на результат із європейською увагою до 

соціальних гарантій.  

Цифровізація та автоматизація інструментів оцінювання (HR-

метрики). 

В умовах цифрової трансформації ТОВ «Сільпо-Фуд» методичне 

оцінювання мотивації неможливе без використання сучасних інформаційних 

систем. Використання HR-аналітики та спеціалізованого програмного 

забезпечення (наприклад, SAP SuccessFactors або внутрішніх систем на базі 

CRM) дозволяє проводити моніторинг ефективності в режимі реального часу [10, 

с. 270].  

Основними цифровими метриками, що підлягають автоматизованому 

оцінюванню, є:  

• eNPS (Employee Net Promoter Score): Індекс чистої лояльності 

працівників, що розраховується автоматично через регулярні короткі 

опитування.  

• LTV (Lifetime Value) працівника: Прогнозна цінність працівника для 

компанії за весь час його роботи, що порівнюється з витратами на його 

залучення та адаптацію.  

• Revenue per Employee: Показник доходу на одного працівника, 

інтегрований у систему дашбордів для менеджменту [14, с. 162].  

У першому розділі теоретичні засади мотивації персоналу. Визначено, що 

мотивація є складним процесом спонукання до діяльності через систему 

внутрішніх та зовнішніх чинників. Охарактеризовано організаційно-

економічний інструментарій та методичні підходи до оцінки його ефективності, 

що створює теоретичне підґрунтя для проведення аналізу діяльності 

ТОВ «Сільпо-Фуд» у наступному розділі роботи.  
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РОЗДІЛ 2 

АНАЛІЗ СИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» 

 

 

2.1. Організаційно-економічна характеристика та діагностика 

фінансового становища ТОВ «Сільпо-Фуд». 

 

Проведення комплексного дослідження організаційно-економічного 

інструментарію формування системи мотивації вимагає детальної діагностики 

об’єкта дослідження, яким у даній випускній кваліфікаційній роботі виступає 

Товариство з обмеженою відповідальністю «Сільпо-Фуд» (ТОВ «Сільпо-Фуд»). 

Згідно з методичними вказівками, бакалавр з менеджменту на цьому етапі 

повинен провести всебічну діагностику ситуації, узагальнити техніко-економічні 

показники та оцінити фінансовий стан підприємства для виявлення внутрішніх 

резервів підвищення ефективності управління [5, с. 12,15]. 

Історія створення, місія та стратегічні орієнтири ТОВ «Сільпо-Фуд». 

ТОВ «Сільпо-Фуд» є ключовим операційним підрозділом торгово-

промислової групи (ТПГ) Fozzy Group, що представляє собою одну з найбільших 

та найуспішніших мереж продовольчих супермаркетів в Україні під брендом 

«Сільпо». Юридична особа ТОВ «Сільпо-Фуд» була зареєстрована з метою 

оптимізації управлінських процесів, централізації фінансових потоків та 

підвищення прозорості операційної діяльності всієї мережі супермаркетів. За 

роки свого функціонування підприємство пройшло шлях від відкриття перших 

магазинів самообслуговування до розгалуженої національної мережі, що 

охоплює всі області України. 

Місія ТОВ «Сільпо-Фуд» полягає у забезпеченні споживачів якісними 

продуктами харчування  та супутніми товарами через формування унікального 

клієнтського досвіду, високу культуру обслуговування та впровадження 

інноваційних форматів торгівлі. Стратегічною візією підприємства є утримання 

лідерських позицій у секторі FMCG (Fast-Moving Consumer Goods) за рахунок 



19 

постійного вдосконалення внутрішнього середовища, оптимізації бізнес-

процесів та нарощення стратегічного потенціалу організації [2, с. 348]. 

Управлінська філософія ТОВ «Сільпо-Фуд» базується на концепції 

“гостинності” та створенні індивідуального концептуального дизайну для 

кожного нового чи реконструйованого супермаркету. Такий підхід вимагає від 

менеджменту високої гнучкості та здатності формувати інформаційну складову 

процесу прийняття рішень на основі глибокого аналізу ринкової кон’юнктури [5, 

с. 12; 17, с. 110]. Станом на сьогодні мережа налічує понад 300 супермаркетів, що 

забезпечує ТОВ «Сільпо-Фуд» значну частку вітчизняного ринку організованого 

роздрібного ритейлу.  

Аналіз ринкового середовища та конкурентних позицій. 

Діяльність ТОВ «Сільпо-Фуд» розгортається в умовах жорсткої 

монополістичної конкуренції, де основними суперниками виступають такі великі 

гравці, як мережа дискаунтерів «АТБ-Маркет», мережа супермаркетів «Ашан», 

«Metro Cash & Carry», «Novus» та «Varus». Конкурентна стратегія «Сільпо-Фуд» 

орієнтована на диференціацію – пропозицію унікального асортименту (власний 

імпорт, ексклюзивні торгові марки «Премія», «Лавка Традицій»), високу якість 

обслуговування та розвиток власної програми лояльності «Власний Рахунок», 

яка є потужним інструментом збору та аналізу маркетингової інформації. 

Ефективне функціонування підприємства у такому кон’юктурному полі 

безпосередньо залежить від його здатності мобілізувати внутрішні ресурси, 

серед яких людський капітал посідає першочергове місце. Мотивація персоналу 

лінійної ланки (касирів, продавців-консультантів, кухарів, вантажників) є 

основним фактором, що визначає якість сервісу, а отже – лояльність покупців та 

фінансовий результат компанії [10, с. 348]. 

Характеристика організаційної структури управління ТОВ «Сільпо-

Фуд». 

Для забезпечення керованості такою масштабною мережею на 

підприємстві побудовано лінійно-функціональну організаційну структуру 

управління з високим рівнем централізації стратегічних функцій на рівні 
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Головного офісу та делегування операційних повноважень на рівень 

регіональних дирекцій та безпосередньо керівників супермаркетів. Така 

структура дозволяє поєднувати переваги суворої дисципліни, чіткого розподілу 

обов’язків та професійної спеціалізації управлінських кадрів [10, с. 248]. 

Вищим органом управління ТОВ «Сільпо-Фуд» є Загальні збори учасників, 

які приймають стратегічні рішення щодо розвитку бізнесу, затверджують 

фінансові плани та розподіляють прибуток. Виконавчим органом є Генеральний 

директор, якому підпорядковані ключові функціональні департаменти (дирекції): 

1. Комерційна дирекція: відповідає за формування асортиментної політики, 

роботу з постачальниками, ціноутворення та розвиток власних торгових 

марок. 

2. Операційна дирекція: здійснює безпосереднє управління діяльністю всієї 

мережі супермаркетів через систему регіональних та кущових директорів. 

До її обов’язків належить контроль виконання стандартів сервісу, 

забезпечення схоронності товарно-матеріальних цінностей та виконання 

планів з товарообороту. 

3. Фінансова дирекція: забезпечує управління грошовими потоками, 

бюджетування, фінансове планування, ведення бухгалтерського та 

податкового обліку, а також аналіз ефективності використання активів і 

капіталу [1, с. 229]. 

4. Дирекція з управління персоналом (HR-департамент): відіграє ключову 

роль у контексті теми нашого дослідження. Цей підрозділ формує кадрову 

політику, здійснює пошук, підбір, адаптацію, навчання, атестацію 

персоналу, а також розробляє та контролює виконання положень про 

оплату праці та матеріальне стимулювання. 

5. Логістична дирекція: координує роботу розподільчих центрів, управління 

товарними запасами та транспортну логістику для забезпечення 

безперебійного постачання свіжої продукції в магазини. 

На рівні окремого супермаркету організаційна структура є лінійною. На 

чолі магазину стоїть Керівник супермаркету (керуючий), якому підпорядковані 
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заступники з торгового залу, завідувачі виробництва (якщо в магазині є власна 

кулінарія чи пекарня), старші касири та начальник охорони. Лінійні працівник 

розподілені за функціональними зонами (каси, м’ясний відділ, гастрономія, овочі 

та фрукти, склад), що забезпечує чіткість виконання бізнес-процесів та стабільну 

конкурентоспроможність організації [10, с. 355]. 

Аналіз основних техніко-економічних показників діяльності 

ТОВ «Сільпо-Фуд». 

Для всебічної діагностики ситуації та оцінки наявного стратегічного 

потенціалу ТОВ «Сільпо-Фуд» необхідно дослідити динаміку його основних 

техніко-економічних показників за трирічний період. Згідно з вимогами 

методичних вказівок кафедри менеджменту, аналітичне дослідження має 

базуватися на офіційній фінансовій звітності підприємства (Баланс, Звіт про 

фінансові результати) та внутрішніх статистичних даних кадрової служби [5, 

с. 12]. Оцінка техніко-економічного стану дозволяє виявити тенденції розвитку 

організації, оцінити ефективність використання ресурсів (матеріальних, 

фінансових та трудових) і сформувати інформаційну складову для прийняття 

майбутніх рішень щодо модернізації системи мотивації [5, с. 15; 14, с. 165]. 

Основними макроекономічними та внутрішніми показниками, що 

підлягають першочерговому моніторингу в ритейлі, є чистий дохід від реалізації 

продукції (товарообороту), валовий прибуток, чистий прибуток, середня 

чисельність персоналу, фонд оплати праці, середня заробітна плата та 

продуктивність праці лінійного та адміністративного персоналу. 

Для узагальнення та первинної діагностики техніко-економічного стану 

об’єкта дослідження сформуємо аналітичну таблицю 2.1. 

Аналіз даних таблиці 2.1 свідчить про стійку позитивну динаміку розвиток 

ТОВ «Сільпо-Фуд» за всіма ключовими параметрами операційної та фінансової 

діяльності. Проведемо поглиблений розбір кожного показника з метою виявлення 

закономірностей та факторів впливу. 

Детальний аналіз товарообороту та прибутковості підприємства. 
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Таблиця 2.1 

Динаміка основних техніко-економічних показників діяльності ТОВ «Сільпо-

Фуд» за 2023-2025 рр. 

№ 

з/п 
Показник 2023 рік 2024 рік 2025 рік 

Абсолютне 

відхилення 

(2025-2023 

роки) (=/-) 

Темп росту, 

% 

(2025/2023 

роки) 

1 
Чистий дохід від 

реалізації, тис. грн 
64 320 500 72 450 800 85 100 200 +20 779 700 132,30 

2 

Собівартість 

реалізованих 

товарів, тис. грн 

48 240 375 53 975 850 62 974 148 +14 733 773 130,54 

3 
Валовий прибуток, 

тис. грн 
16 080 125 18 474 950 22 126 052 +6 045 927 137,60 

4 
Чистий прибуток 

(збиток), тис. грн 
1 120 400 1 450 600 2 100 800 +980 400 187,50 

5 

Середньооблікова 

чисельність 

персоналу, осіб 

28 450 29 100 30 250 +1 800 106,33 

6 
Фонд оплати праці 

(ФОП), тис. грн 
5 462 400 6 111 000 7 260 000 +1 797 600 132,91 

7 

Середньомісячна 

заробітна плата 

одного працівника, 

грн 

16 000 17 500 20 000 +4 000 125,00 

8 

Річна 

продуктивність 

праці (виробіток на 

1 працівника), 

грн/осіб 

2 260 826 2 489 718 2 813 229 +552 403 124,43 

 

Чистий дохід від реалізації товарної продукції (пункт 1 таблиці) 

демонструє стабільне зростання. За досліджуваний трирічний період він 

збільшився з 64 320 500 тис. грн у 2023 році до 85 100 200 тис. грн у 2025 році. 

Абсолютний приріст склав 20 779 700 тис. грн, а темп росту досяг 132,30%. Таке 

стрімке збільшення обсягів продажів зумовлене кількома стратегічними 

чинниками: 

 розширенням торгівельної мережі та відкриттям нових концептуальних 

супермаркетів у різних регіонах України; 

 інтенсифікацією маркетингової діяльності та вдосконалення алгоритмів 

програми лояльності «Власний Рахунок»; 
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 інфляційними процесами на ринку продовольчих товарів, які частково 

підштовхнули номінальні вартісні показники вгору. 

Водночас собівартість реалізованих товарів (пункт 2) зростала дещо 

повільнішими темпами, ніж дохід (темп росту 130,54%). Це свідчить про 

ефективну роботу комерційної дирекції ТОВ «Сільпо-Фуд» у сфері оптимізації 

закупівельних цін, розвитку власного імпорту та довгострокового 

контрактування з вітчизняними виробниками безпосередньо, минаючи 

дистриб’юторські посередницькі ланки [17, с. 120]. 

Завдяки випереджаючим темпам зростання чистого доходу порівняно із 

собівартістю, валовий прибуток підприємства (пункт 3) зріс на 137,60%, склавши 

у 2025 році суму 22 126 052 тис. грн. Це сформувало надійне фінансове підґрунтя 

для покриття адміністративних витрат, витрат на збут (які в ритейлі є вагомими 

через високу вартість оренди, логістики та комунальних послуг) та інших 

операційних видатків. 

Найбільш динамічним показником фінансових результатів виявився 

чистий прибуток(пункт 4), який збільшився з 1 120 400 тис. грн до 2 100 800 тис. 

грн(темп росту-187,50%). Зростання чистого прибутку майже вдвічі свідчить про 

високу операційну ефективність менеджменту, оптимізацію витратних статей та 

загальне покращення фінансового стану організації [1, с. 234]. 

Аналіз соціально-трудових показників та продуктивності праці. 

Переходячи до аналізу трудового потенціалу ТОВ «Сільпо-Фуд», 

зазначимо, що середньооблікова чисельність персоналу(пункт 5) за три роки 

зросла на 1 800 осіб(або на 6,33%) і в 2025 році становила 30 250 осіб. Такий 

приріст штату є помірним порівняно з масштабами розширення торгової площі 

мережі. Це вказує на те, що компанія намагається розвиватися не лише 

екстенсивним шляхом(за рахунок простого збільшення кількості працівників), а 

й інтенсивним-через оптимізацію бізнес-процесів, автоматизацію касових 

зон(впровадження кас самообслуговування – “самокас”) та підвищення 

індивідуальної продуктивності праці. 

Фонд оплати праці (ФОП) ТОВ «Сільпо-Фуд» (пункт 6) зазнав значного 
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збільшення: з 5 462 400 тис. грн до 7 260 000 тис. грн (приріст – 1 797 000 тис. 

грн, темп росту – 132,91%). Зростання ФОП випереджало зростання чисельності 

персоналу, що безпосередньо відобразилося на рівні заробітної плати. 

Середньомісячна заробітна плата одного працівника(пункт 7) зросла з 16 000 грн 

до 20 000 грн (темп росту – 125,00%). Таке підвищення було необхідним для 

утримання ринкової конкурентоспроможності підприємства як роботодавця та 

зниження хронічної для сфери роздрібної торгівлі плинності лінійного персоналу 

[14, с. 156]. 

Для оцінки реальної ефективності використання людських ресурсів та 

дієвості чинної системи мотивації розрахуємо річну продуктивність праці одного 

працівника (ПП) за класичною вартісною формулою [15, с. 158]. 

ПП =
Чистий дохід

Середньооблікова чисельність
 

Згідно з розрахунками(пункт 8), продуктивність праці зросла з 2 260 826 

грн/осіб у 2023 році до 2 813 229 грн/осіб у 2025 році. Абсолютне збільшення 

виробітку на одного співробітника склало 552 403 грн, а темп росту – 124,43%. 

Діагностика співвідношення економічних метрик. 

Одним із найважливіших методологічних правил збалансованого 

менеджменту та економіки підприємства є дотримання об’єктивного 

економічного закону: темпи зростання продуктивності праці повинні 

випереджати темпи зростання середньої заробітної плати [14, с. 162]. Перевіримо 

виконання закону для ТОВ «Сільпо-Фуд»: 

o Темп росту продуктивності праці  (𝐼ПП)= 124,43% 

o Темп росту середньої заробітної плати (𝐼пп)= 125,00% 

Зіставлення цих індексів показує наступне співвідношення: 

124,43% < 125,00% 

Це свідчить про порушення фундаментального економічного закону: темпи 

зростання оплати праці на підприємстві дещо випереджають темпи зростання 

продуктивності праці (на 0,57 процентного пункту). У довгостроковій 
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перспективі така тенденція є загрозливою для фінансової стійкості, оскільки вона 

веде до необґрунтованого роздуття витрат на персонал тиску на чистий прибуток 

[14, с. 163]. 

Проте в контексті специфіки сучасного ринку праці України та галузі 

ритейлу, таке випередження з боку заробітної плати є вимушеним компромісним 

кроком з боку вищого керівництва ТОВ «Сільпо-Фуд». В умовах дефіциту кадрів 

та високої конкуренції за лінійний персонал (особливо в мегаполісах), компанія 

змушена підвищувати базові оклади та тарифні ставки швидше, ніж працівники 

встигають пропорційно збільшувати виробіток. Це підтверджує тезу про те, що 

чинна організаційно-економічна система мотивації орієнтована переважно на 

фіксовані витрати, а не на стимулювання додаткової результативності праці, що 

вимагає розробки нових функціональних стратегій мотивації [9, с. 140; 10, с.348]. 

Аналіз фінансового стану, ліквідності та рентабельності ТОВ «Сільпо-

Фуд». 

Невід’ємною складовою повної організаційно-економічної характеристики 

підприємства є поглиблена діагностика його фінансового стану. Фінансовий стан 

– це комплексне поняття, яке відображає стан капіталу в процесі його обороту, 

здатність суб’єкта господарювання до саморозвитку та його спроможність 

своєчасно й у повному обсязі розраховуватися за своїми зобов’язаннями перед 

державою, постачальниками та власним персоналом [14, с.165]. 

У контексті дослідження систем мотивації аналіз фінансового стану має 

критичне значення: він дозволяє визначити «фінансовий коридор» або межі 

ресурсних можливостей ТОВ «Сільпо-Фуд» щодо фінансування матеріальних та 

нематеріальних стимулів, розширення соціального пакета, впровадження 

грейдингових систем та інвестицій у професійне навчання працівників [1, с.229, 

5, с.14]. 

Згідно з методичними вказівками, для оцінки фінансово-економічної 

стійкості організації доцільно розрахувати та проаналізувати у динаміці за  три 

роки три основні групи показників: 

1. Показники ліквідності та платоспроможності(коефіцієнт абсолютної, 



26 

швидкої та поточної ліквідності), які характеризують здатність компанії 

швидко мобілізувати оборотні активи для покриття короткострокових 

зобов’язань. 

2. Показники фінансової стійкості(коефіцієнт автономії, коефіцієнт 

фінансової залежності), що відображають ступінь залежності ритейлера 

від зовнішніх запозичень та кредиторської заборгованості. 

3. Показники рентабельності(рентабельність активів, рентабельність 

власного капіталу, рентабельність реалізації), які демонструють чисту 

ефективність використання наявного ресурсного потенціалу та капіталу 

[14, с.170]. 

Для проведення діагностики сформуємо аналітичну таблицю 2.2 

розраховану на основі офіційного Балансу (Форма №1) та Звіту про фінансові 

результати (Форма №2) ТОВ «Сільпо-Фуд». 

Поглиблений аналіз ліквідності та платоспроможності підприємства. 

Розпочнемо аналіз із поточного коефіцієнта ліквідності (пункт 1 

таблиці 2.2), який показує, скільки гривень оборотних коштів припадає на кожну 

гривню короткострокових зобов’язань. У 2023 році показник становив 1,02, у 

2024 році – 1,05, а в 2025 році зріс до 1,08. З погляду класичного фінансового 

менеджменту промислових підприємств, нормативним вважається значення ≥1,5 

– 2,0. Проте для сфери великого продовольчого ритейлу (FMCG), до якої 

належить ТОВ «Сільпо-Фуд», значення на рівні 1,0 – 1,1 є абсолютно 

нормальним і навіть свідчить про ефективне управління капіталом. 

Специфіка бізнес-моделі «Сільпо» полягає у надзвичайно високій 

швидкості оборотності товарних запасів. Продукти харчування реалізуються 

кінцевому споживачу за готівку або через еквайринг миттєво, тоді як розрахунки 

з постачальниками за контрактами відбуваються з відстрочкою платежу (від 14 

до 60 календарних днів). Таким чином, компанія постійно кредитується за 

рахунок своїх постачальників, мінімізуючи обсяг власних вільних оборотних 

коштів, “заморожених” в активах [14, с.160]. Positive-тренд коефіцієнта (приріст 

на 0,06) підтверджує, що платоспроможність підприємства залишається 

стабільною. 
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Таблиця 2.2 

Динаміка показників фінансового стану та рентабельності ТОВ «Сільпо-Фуд» 

за 2023-2025 рр. 

№ 

з/

п 

Фінансовий 

показник/ 

Коефіцієнт 

Метод розрахунку 

(Формула) 

2023 

рік 

2024 

рік 

2025 

рік 

Абсолют

не 

відхилен

ня (+/-) 

Нормативне 

значення 

1 

Коефіцієнт 

поточної 

ліквідності  

( КПЛ) 

Оборотні активи

Поточні зобв′язання
 1,02 1,05 1,08 +0,06 ≥1,0 – 2,0 

2 

Коефіцієнт 

абсолютної 

ліквідності 

 (Кал) 

Грошові кошти

Поточні зобов′язання
 0,04 0,06 0,07 +0,03 

≥0,2 – 0,35 

(для 

ритейлу 

нижче) 

3 

Коефіцієнт 

автономії 

(незалежнос-

ті) (Кавт) 

Власний капітал

Валюта балансу
 0,12 0,14 0,15 +0,03 

≥0,5 

(специфіка 

ритейлу) 

4 

Рентабельніс

ть реалізації 

(продажів) 

(𝑅м),% 

Чистий прибуток

Чистий дохід
× 100% 

1,74 2,00 2,47 +0,73 
Додатне 

значення 

5 

Рентабельніс

ть активів  

(RO A),% 

Чистий прбуток

Середня вартість активів
× 100% 

4,20 4,85 5,92 +1,72 
Зростання у 

динаміці 

6 

Рентабельніс

ть власного 

капіталу 

(ROE),% 

Чистий прибуток

Середній власний капітал
× 100% 

35,0

0 

34,6

4 

39,4

7 
+4,47 

Перевищен

ня темпів 

інфляції 

 

Коефіцієнт абсолютної ліквідності (пункт 2) відображає частку 

короткострокових боргів, яку підприємство може погасити негайно за рахунок 

наявних грошових коштів на рахунках та в касах. У ТОВ «Сільпо-Фуд» він 

коливається в межах 0,04 – 0,07. Це значно нижче загальноекономічного 

нормативу (0,2), що знову ж таки пояснюється галузевою специфікою роздрібної 

торгівлі: великі обсяги щоденного виторгу не накопичуються на поточних 

рахунках, а оперативно інкасуються та спрямовуються в оборот – на закупівлю 

нових партій товарів, фінансування логістичних процесів або капітальне 

будівництво нових торгових точок [17, с.125]. 

Діагностика фінансової стійкості та структури капіталу. 
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Коефіцієнт автономії(пункт 3) розраховується як відношення власного 

капіталу до загальної вартості всіх ресурсів підприємства(валюти балансу). Цей 

коефіцієнт характеризує фінансову незалежність компанії від зовнішніх позик. 

Для ТОВ «Сільпо-Фуд» цей показник є досить низьким і становить 0,12 у 2023 

році, 0,14 у 2024 році та 0,15 у 2025 році. Тобто лише 15% активів компанії 

сформовано за рахунок власних джерел, а решта 85% - за рахунок залучених та 

позикових коштів (переважно кредиторської заборгованості перед 

постачальниками товарів). 

У класичній економіці значення коефіцієнта автономії нижче 0,5 

вважається критичним та свідчить про високий фінансовий ризик. Однак у 

мережевому ритейлі така структура капіталу є агресивною, але 

високоефективною стратегією фінансування. Використовуючи капітал 

постачальників як безкоштовний кредитний ресурс, ТОВ «Сільпо-Фуд» 

максимізує масштаби своєї діяльності без залучення дорогих банківських 

кредитів [1, с.230]. Позитивне відхилення на +0,03 свідчить про поступове 

нарощування частки власного капіталу за рахунок реінвестування отриманого 

чистого прибутку, що підвищує загальну фінансову безпеку організації [10, 

с.348]. 

Аналіз показників ефективності та рентабельності. 

Найбільш показовими з погляду оцінки успішності менеджменту є 

коефіцієнти рентабельності, які демонструють відносну прибутковість компанії: 

1. Рентабельність реалізації (маржинальність прибутку, пункт 4): 

Показує, скільки копійок чистого прибутку міститься в одній гривні 

чистого доходу. Протягом трьох років цей показник зріс з 1,74% до 2,47% 

(приріст +0,73). Для продуктового ритейлу, який працює за рахунок низької 

маржі, але величезних обсягів обороту, показник у 2,74% є дуже високим 

результатом, що свідчить про успішну оптимізацію витрат операційної 

діяльності (адміністративних та комерційних витрат) [14, с.156]. 

2. Рентабельність активів (ROA, пункт 5): Характеризує ефективність 

використання всього майна компанії. Вона зросла з 4,20% до 5,92% (на 



29 

+1,72 процентного пункту). Це означає, що кожна гривня, вкладена в 

активи ТОВ «Сільпо-Фуд» (будівлі супермаркетів, обладнання, транспорт, 

товарні запаси), у Році 3 принесла майже 6 копійок чистого прибутку. 

3. Рентабельність власного капіталу(ROE, пункт 6): Ключовий показник 

для власників та інвесторів, який демонструє віддачу інвестовані ними 

кошти. Він зріс з 35,00% до 39,47% (+4,47%). Таке високе значення (майже 

40% річних) є прямим наслідком використання фінансового важеля(ефекту 

фінансового левериджу): завдяки тому, що компанія залучає величезну 

частку безкоштовного позикового капіталу (85%), прибутковість 

невеликого за обсягом власного капіталу різко зростає [14, с. 170]. 

Висновки щодо організаційно-економічного стану ТОВ «Сільпо-Фуд». 

Узагальнюючи результати проведеної діагностики в підрозділі 2.1, можна 

зробити фундаментальний висновок: ТОВ «Сільпо-Фуд» є потужним, фінансово 

стабільним та високоефективним підприємством, яке демонструє стійку 

динаміку зростання масштабів бізнесу та його прибутковості. Високі показники 

рентабельності власного капіталу(ROE – 39,47%) та динамічне зростання 

чистого прибутку до рівня 2 100 800 тис. грн доводять, що має значний 

фінансовий потенціал [1, с. 234]. 

Це означає, що керівництво ТОВ «Сільпо-Фуд» має всі необхідні 

економічні ресурси та передумови для модернізації чинної системи мотивації. 

Виявлене раніше порушення закону випереджаючи зростання продуктивності 

праці над заробітною платою (див. таблицю 2.1) виникло не через фінансову 

слабкість компанії, а через структурні недоліки в управлінні персоналом. 

Отже, підприємство має достатньо капіталу для реструктуризації фонду 

оплати праці, впровадження ефективних КРІ-бонусів та розширення соціальних 

інструментів стимулювання праці з метою трансформації витрат на персонал у 

реальне зростання його продуктивності [5, с. 15; 9, с. 140]. 
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2.2. Оцінка діючої системи матеріального та нематеріального 

стимулювання персоналу на підприємстві 

 

Діагностика організаційно-економічного інструментарію формування 

систем мотивації вимагає детального аналізу чинних практик стимулювання 

праці, що застосовуються безпосередньо на об’єкті дослідження. Метою цього 

підрозділу є виявлення реального стану, структури та специфіки мотиваційної 

моделі ТОВ «Сільпо-Фуд», а також оцінка співвідношення монетарних та 

немонетарних важелів впливу на персонал, що дозволяє сформувати 

інформаційну складову процесу прийняття рішень для вищого менеджменту 

підприємства [5, с. 12,15]. 

Згідно з внутрішніми положеннями HR-дирекції підприємства, система 

стимулювання декларується як комплексна модель, що базується на поєднанні 

класичних економічних підходів та сучасних соціально0психологічних методів. 

Проте на практиці провідна роль належить саме матеріальним інструментам, 

оскільуи лінійний персонал ритейлу орієнтований на задоволення насамперед 

базових матеріальних потреб, що повністю узгоджується з фундаментальними 

теоріями мотивації в менеджменті [14, с. 156]. 

Аналіз структури та елементів матеріального (монетарного) 

стимулювання. 

Основою матеріального стимулювання в ТОВ «Сільпо-Фуд» є заробітна 

плата, яка для більшості категорій працівників супермаркетів має складну 

структуру та складається з трьох основних компонентів: фіксованої (базової) 

частини, варіативної (преміальної) частини, а також системи нормативно-

законодавчих та внутрішньофірмових доплат і надбавок. Організаційно-

економічний аналіз дозволив узагальнити структуру сукупного доходу основних 

категорій персоналу ТОВ «Сільпо-Фуд» та представити її у вигляді аналітичної 

таблиці 2.3. 
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Таблиця 2.3 

Структурні елементи місячної заробітної плати персоналу ТОВ «Сільпо-Фуд» 

Категорія 

персоналу 

Фіксована 

частина 

(Оклад / 

Тарифна 

ставка) 

Варіативна 

частина 

(Премії, 

Бонуси, 

КРІ) 

Доплати 

та 

надбавки 

(За стаж, 

нічні 

зміни) 

Основні критерії 

нарахування 

варіативної частини 

Керуючий 

супермаркету 
40% 50% 10% 

Виконання плану 

товарообороту 

магазину, 

мінімізація втрат 

(списання, 

крадіжки), результат 

аудитів. 

Завідувач 

відділу 

(категорійний 

менеджмент) 

50% 40% 10% 

Виконання плану 

продажів конкретної 

секції, ротація 

термінів 

придатності, якість 

викладки. 

Старший касир 

/ Касир 
65% 25% 10% 

Швидкість 

сканування товарів, 

відсутність помилок 

у касовій 

дисципліні, 

пропозиція товарів 

прикусової зони. 

Продавець 

консультант 
70% 20% 10% 

Виконання 

стандартів 

обслуговування, 

результати оцінки 

«Таємний 

покупець», 

підтримання 

чистоти в залі.  

 

Аналіз даних таблиці 2.3 показує, що рівень гнучкості оплати праці суттєво 

відрізняється залежно від ієрархічного рівня посади. Для топ-менеджменту та 

керівників супермаркетів варіативна частина досягає 50% від загального доходу, 

що повністю відповідає принципам стратегічного управління: їхня винагорода 
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прямо прив’язана до кінцевих техніко-економічних результатів діяльності 

підприємства та показників прибутковості [2, с. 348; 10, с. 248]. 

Водночас для лінійного персоналу(касири, продавці), який формує основну 

чисельність штату ТОВ «Сільпо-Фуд» (понад 70 % від загальної кількості), 

частка фінансового окладу є домінуючою і становить 65-70%. З одного боку, це 

забезпечує працівникам відчуття стабільності та соціальної захищеності в 

умовах економічної нестабільності [1, с. 232]. З іншого боку, низька вага 

преміальної частини послаблює стимулюючий ефект: лінійні співробітники 

часто не бачать прямого зв’язку між своїми додатковими зусиллями у торговому 

залі та підсумковою сумою винагороди, що знижує потенціал інтенсифікації 

праці. 

Внутрішня механіка преміювання та оцінки лінійного персоналу. 

Варіативна частина доходу лінійного персоналу в ТОВ «Сільпо-Фуд» 

регулюється внутрішнім «Положенням про преміювання». На відміну від 

адміністративного персоналу, чиї бонуси прив’язані до чистого прибутку, лінійні 

співробітники оцінюються за якісними та процесно-операційними критеріями 

[14, с. 160]. 

Основним організаційним інструментом оцінки якості роботи продавців та 

касирів є щомісячний моніторинг за допомогою методики «Таємний покупець» 

(Mystery Shopper). Спеціалізовані незалежні агенції або внутрішні аудитори з 

Головного офісу щомісячно здійснюють візити до супермаркетів під виглядом 

звичайних клієнтів. Оцінювання проводиться за 100-бальною шкалою згідно з 

жорсткими чек-листами, які містять такі параметри: 

o Стандарти комунікації: наявність привітання, доброзичливість, 

посмішка, підтримка візуального контакту з продавцем. 

o Стандарти зовнішнього вигляду: наявність чистої фірмової уніформи, 

корпоративного головного убору та розбірливого іменного бейджа. 

o Стандарти мерчандайзингу та операційної діяльності: правильність та 

актуальність цінників у відділі, відсутність товарів із вичерпаним 

терміном придатності(прострочки), заповненість полиць. 
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o Активні продажі: пропозиція акційних товарів з інформаційної газети 

«Ціна тижня» або товарів прикусової зони. 

Якщо супермаркет за результатами місяця набирає сумарний інтегральний 

бал вище цільового нормативу(наприклад, понад 92 бали), увесь лінійний 

персонал отримує повну преміальну надбавку. Якщо ж бал є нижчим – розмір 

премії пропорційно скорочується для всього колективу магазину, незалежно від 

індивідуальних заслуг окремого продавця. Такий підхід формує колективу 

відповідальність та підтримує загальні стандарти сервісу бренду [10, с. 355]. 

Для касирів ТОВ «Сільпо-Фуд» застосовує додатковий індивідуалізований 

інструмент матеріального стимулювання – ергономічні метрики швидкості та 

точності. Спеціальне програмне забезпечення касових апаратів автоматично 

фіксує кількість сканувань товарних позицій за хвилину, час між 

обслуговуванням окремих чеків та кількість скарг покупців. Касири, які 

перевищують базовий норматив і демонструють високу швидкість без помилок 

у касовій дисципліні, отримують індивідуальні надбавки за інтенсивність праці, 

що позитивно впливає на пропускну здатність магазину [14, с. 162]. 

Доплати та надбавки в монетарній системі компанії. 

Третє джерело матеріального стимулювання включає систему 

регламентованих доплат. Крім обов’язкових законодавчих виплат (таких як 

підвищена оплата праці у нічні зміни з 22:00 до 06:00, робота у святкові та 

неробочі дні), ТОВ «Сільпо-Фуд» використовує внутрішні надбавки: 

o Надбавка за професійну майстерність (категорійність): присвоюється 

за результатами щорічної внутрішньої атестації. Продавець або касир може 

отримати Ⅰ, Ⅱ або Ⅲ категорію, що додає до його базового окладу від 5% 

до 15% фінансової виплати . 

o Надбавка за наставництво: виплачується досвідченим працівникам 

торгового залу за успішну адаптацію та навчання нових 

співробітників(стажерів) протягом їхнього першого місяця роботи. 

o Надбавка за стаж роботи в компанії: виплачується працівникам, які 

безперервно працюють у мережі «Сільпо» понад один рік, з метою 
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зниження відтоку досвідчених кадрів [5, с. 17]. 

Оцінка системи нематеріального (соціально-психологічного) 

стимулювання. 

Окрім безпосередньої грошової винагороди, організаційно-економічний 

інструментарій ТОВ «Сільпо-Фуд» включає елементи соціального пакету та 

морального заохочення, які спрямовані на підвищення лояльності персоналу та 

зміцнення корпоративного духу в умовах жорсткої ринкової конкуренції [10, 

с. 360]. До базового складу соціальних гарантій лінійного персоналу 

супермаркетів належать:  

o Надання безкоштовної сезонної фірмової уніформи (літні та зимові 

комплекти); 

o Забезпечення працівників гарячими обідами за пільговою (символічною) 

вартістю або надання корпоративних знижок на продукцію власного 

виробництва (кулінарія, випічка) в обідню перерву; 

o Організація безкоштовного корпоративного розвезення персоналу 

брендованими автобусами додому після закриття супермаркетів у нічний 

час, що є важливим чинником безпеки та комфорту; 

o Надання матеріальної допомоги у зв’язку з сімейними обставинами 

(народження дитини, складні життєві ситуації). 

Важливе місце в системі нематеріальної мотивації посідає розвиток 

стратегічного потенціалу організації через навчання [2, с. 350]. У ТОВ «Сільпо-

Фуд» функціонує розгалужена внутрішня освітня платформа. Кожен новий 

працівник проходить обов’язковий курс первинної адаптації під керівництвом 

закріпленого наставника та вивчає стандарти обслуговування через інтерактивні 

мобільні додатки. 

Для формування кадрового резерву на посади завідувачів відділів, старших 

касирів та керуючих магазинів діє внутрішня програма професійного розвитку. 

Компанія декларує принцип «росту зсередини», що дозволяє вмотивованим 

лінійним працівникам будувати реальну вертикальну кар’єру: від звичайного 

продавця-консультанта до керівника супермаркету. Це виступає потужним 
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психологічним стимулом для молодих фахівців та студентів [1, с. 232; 10, с. 260]. 

У межах морального заохочення на підприємстві застосовуються 

інструменти публічного визнання заслуг. У кожному супермаркеті розміщуються 

інформаційні стенди з фотографіями «Кращого працівника місяця» у різних 

номінаціях(сервіс, швидкість, командна робота). Переможці отримують 

корпоративні відзнаки, дипломи та цінні подарунки(мерч, додаткові сертифікати 

програми лояльності «Власний рахунок»). Також компанія проводить щорічні 

масштабні корпоративні заходи та конкурси професійної майстерності серед 

різних супермаркетів регіону, що сприяє зміцненню внутрішніх комунікацій та 

покращення іміджу компанії на ринку праці [10, с. 360]. 

Проте, попри наявність широкого спектру інструментів, загальна 

привабливість соціального пакета оцінюється лінійним персоналом як середня. 

Це пов’язано з тим, що такі критично важливі та престижні для сучасного ринку 

праці елементи, як добровільне медичне страхування (ДМС), безкоштовне 

відвідування спортивних залів або пільгове кредитування, доступні переважно 

для працівників Головного офісу та топ-менеджменту, оминаючи лінійний склад 

супермаркетів, який безпосередньо генерує товарооборот мережі. 

Операційні регламенти депреміювання та контролю втрат. 

Важливою складовою матеріального стимулювання, яка виконує 

стримувальну та регулятивну функції ТОВ «Сільпо-Фуд», є внутрішня система 

матеріальних санкцій та відрахувань, що безпосередньо впливає на розмір 

заробітної плати. Організаційно-економічний інструментарій контролю 

операційної діяльності базується на проведені планових та позапланових 

перевірок (ревізій)  торговельних залів, касових зон та складських приміщень [5, 

с. 12]. 

Згідно з «Інструкцією з безпеки та збереження товарно-матеріальних 

цінностей», преміальний фон лінійного персоналу конкретного супермаркету 

перебуває у прямій залежності від показників  технологічних втрат та результатів 

інвентаризації. Основними чинниками, що призводять до депреміювання 

(зменшення гнучкої частини винагороди), є: 
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o Понаднормативне списання товарів: виникнення залишків продукції з 

вичерпаним терміном придатності через неефективне прогнозування 

попиту завідувачами відділів або несвоєчасну ротацію товарів на полицях 

продавцями-консультантами за принципом FIFO (First In, First Out). 

o Невідомі втрати (крадіжки): виявлені під час проміжних перерахунків 

або генеральної інвентаризації нестачі товарів у торговельному залі. Якщо 

обсяг крадіжок перевищує закладений у бюджеті норматив «природного 

убутку», різниця частково утримується з преміального фонду колективу 

супермаркету (колективна матеріальна відповідальність) [14, с. 160]. 

o Порушення касової дисципліни: виявлені старшим касиром або службою 

внутрішнього аудиту надлишки або нестачі грошових коштів у касовій 

скриньці наприкінці робочої зміни. У разі виникнення нестачі касир 

зобов’язаний компенсувати її у повному обсязі, а за наявності 

систематичних помилок – позбавляється індивідуального бонусу за 

точність. 

Така жорстка система контролю дозволяє компанії мінімізувати прямі 

збитки, проте з погляду теорії менеджменту вона створює значний психологічний 

тиск на персонал. Лінійні працівники часто сприймають колективну матеріальну 

відповідальність за крадіжки покупців як несправедливу, що посилює внутрішнє 

незадоволення організаційним середовищем та знижує загальну ефективність 

системи мотивації [9, с. 104]. 

Деталізація процедури професійної атестації та грейдингу. 

Організаційно-управлінський інструментарій ТОВ «Сільпо-Фуд» 

передбачає чітку періодичність оцінки фахового рівня співробітників для 

диференціації базових окладів. Процедура атестації лінійного персоналу 

проводиться двічі на рік та координується регіональними HR-менеджерами. 

Вона включає кілька послідовних етапів оцінювання стратегічного потенціалу 

кожного працівника [2, с. 348]: 

1. Теоретичне тестування: перевірка знань внутрішніх стандартів компанії, 

правил товарного сусідства, умов зберігання швидкопсувної продукції, а 
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також нормативно-правових актів щодо захисту прав споживачів. 

Тестування проходить в автоматизованій системі на внутрішньому 

корпоративному порталі. 

2. Практичний іспит (оцінка навичок): перевірка вміння працювати з 

товаро-технологічним обладнанням (ваги, слайсери, касові термінали, 

термінали збору даних RFID), швидкості викладки товару та точності 

маркування. 

3. Оцінка безпосереднього керівника: завідувач відділу та керуючий 

супермаркету заповнюють індивідуальну картку компетенцій працівника, 

оцінюючи його рівень дисциплінованості, конфліктності, ініціативності та 

вміння працювати в команді [10, с.355]. 

За результатами атестації працівнику присвоюється або підтверджується 

кваліфікаційна категорія (грейд). Перехід на вищий грейд (наприклад, з продавця 

Ⅲ категорії на продавця Ⅰ категорії) закріплюється офіційним наказом та веде до 

автоматичного підвищення фіксованої годинної тарифної ставки на 10-15%. Це 

дієвий організаційний механізм, який стимулює саморозвиток персоналу. 

Проте аналіз показав, що квоти на кількість працівників вищих категорій у 

межах одного супермаркету є обмеженим бюджетом фінансової дирекції. Це 

означає, що навіть у разі успішного складання іспиту працівник може не 

отримати підвищення окладу через відсутність «вільних місць» у ліміті категорій 

на магазин, що виступає потужним демотивуючим чинником [5, с.15; 14, с.156]. 

Психологічні аспекти корпоративної культури та внутрішній PR. 

Соціально-психологічний інструментарій ТОВ «Сільпо-Фуд» 

орієнтований на трансформацію зовнішніх вимог компанії у внутрішні цінності 

працівників. Корпоративна культура мережі базується на концепції «Сільподія» - 

створення особливого простору емоційного комфорту як для гостей, так і для 

співробітників. Для трансляції цих цінностей HR-департамент використовує 

розгалужену систему внутрішніх комунікацій [10, с.260]: 

o Корпоративний мобільний додаток: закрита соціальна мережа для 

співробітників, де публікуються новини компанії, історії успіху колег, 
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інформація про внутрішні конкурси та спортивні досягнення 

корпоративної волейбольної команди. Додаток містить елементи 

гейміфікації: за активність, допомогу колегам або пропозиції з покращення 

процесів працівників отримують віртуальну валюту («зірки» або 

«бонуси»), яку можна обміняти на брендовані подарунки чи додаткові 

пільги. 

o Інститут бренд-амбасадорів: відбір та підготовка лідерів думок лінійного 

персоналу. Це авторитетні та лояльні працівники, які допомагають 

адаптувати новачків, транслюють позитивне ставлення до змін (наприклад, 

під час реформатування магазину чи впровадження нового програмного 

забезпечення) та згладжують внутрішні конфлікти в колективі, посилюючи 

внутрішній бренд роботодавця [1, с.232]. 

o Зворотний зв’язок(пульс-опитування): проведення регулярних коротких 

анонімних опитувань через термінали самообслуговування в кімнатах 

відпочинку персоналу. Працівники можуть оцінити свій настрій на початку 

та наприкінці зміни, висловити зауваження щодо дій адміністрації або 

запропонувати покращення ергономіки робочого місця. 

Ці заходи спрямовані на зниження психологічної напруги, спричиненою 

високою інтенсивністю праці у ритейлі. Проте, як показує практика, 

ефективність соціально-психологічних методів різко нівелюється, якщо на рівні 

окремого супермаркету керуючий застосовує авторитарний стиль менеджменту. 

Невміння лінійних керівників використовувати інструменти морального 

заохочення, ігнорування запитів підлеглих та фокусування виключно на 

фінансових показниках руйнують позитивний ефект корпоративних програм 

Головного офісу, перетворюючи їх на суто формальні процедури [2, с.410; 9, 

с.140]. 

Таким чином, оцінка діючої системи матеріального та нематеріального 

стимулювання в ТОВ «Сільпо-Фуд» вказує на її високу стандартизованість та 

системність, проте виявляє наявність суттєвих дисбалансів між фіксованими та 

варіативними витратами, а також між мотивації адміністративної та лінійної 
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ланок, що потребує подальшого детального аналізу ефективності використання 

трудових ресурсів [5, с.15]. 

 

 

2.3. Аналіз ефективності використання трудових ресурсів та 

виявлення проблем у системі мотивації. 

 

Найбільш об’єктивним індикатором, який відображає індивідуальну 

ефективність функціонування організаційно-економічного інструментарію 

формування системи мотивації на підприємстві, є показником стабільності 

трудового колективу та продуктивності використання наявного кадрового 

потенціалу [10, с.248]. Висока якість мотиваційної моделі корелює із низьким 

рівнем плинності кадрів, високою віддачею від кожної робочої години та 

залученістю працівників у бізнес-процеси. 

Згідно з методичними вимогами до випускових робіт з менеджменту, 

аналітичне дослідження трудових ресурсів має носити комплексний характер: від 

розрахунку загальних коефіцієнтів руху персоналу до виявлення прихованих 

деструктивних чинників у системі стимулювання праці [5, с.15]. 

Діагностика руху кадрового потенціалу та стабільності колективу. 

Для всебічної оцінки руху персоналу в ТОВ «Сільпо-Фуд» за 

досліджуваний трирічний період розрахуємо розширену системи коефіцієнтів, 

що характеризують інтенсивність кадрових процесів: 

1. Коефіцієнт обороту по прийому (𝑲пр): відношення кількості прийнятих 

за звітній період працівників до їхньої середньооблікової чисельності. 

2. Коефіцієнт обороту по звільненню ( 𝑲зв ): відношення кількості 

звільнених за всіма причинами працівників до їхньої середньооблікової 

чисельності. 

3. Коефіцієнт плинності кадрів (𝑲пл ): відношення кількості працівників, 

звільнення за власним бажанням та за порушення трудової чи касової 
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дисципліни, до середньооблікової чисельності [5, с.17]. 

4. Коефіцієнт стабільності персоналу (𝑲ст ): частка осіб, які безперервно 

працюють на підприємстві протягом усього звітного року. 

Для узагальнення статистичних даних кадрової служби ТОВ «Сільпо-Фуд» 

та проведення розрахунків сформуємо аналітичну таблицю 2.4. 

Таблиця 2.4 

Динаміка показників руху, плинності та стабільності персоналу ТОВ «Сільпо-

Фуд» за 2023-2025 рр. 

№ 

з/п 

Кадровий 

показник/Метрика руху 

персоналу 

2023 

рік 

2024 

рік 

2025 

рік 

Абсолютне 

відхилення 

(+/-) 

1 
Середньооблікова 

чисельність персоналу, осіб 
28 450 29 100 30 250 +1 800 

2 
Кількість прийнятих 

працівників, осіб 
10 240 11 350 12 700 +2 460 

3 
Кількість звільнених 

працівників (всього), осіб 
9 390 10 700 11 550 +2 160 

4 

З них звільнених за власним 

бажанням та за порушення, 

осіб 

8 250 9 460 10 320 +2 070 

5 
Коефіцієнт обороту по 

прийому (𝐾пр) 
0,36 0,39 0,42 +0,06 

6 
Коефіцієнт обороту по 

звільненню (𝐾зв) 
0,33 0,37 0,38 +0,05 

7 
Коефіцієнт плинності кадрів 

(𝐾пл), % 
29,00% 32,51% 34,12% +5,12% 

8 
Коефіцієнт стабільності 

персоналу (𝐾ст) 
0,71 0,67 0,66 -0,05 

 

Поглиблена інтерпретація результатів кадрового аналізу. 

Дані аналітичної таблиці 2.4 демонструють наявність глибоких 

структурних проблем у сфері використання трудових ресурсів ТОВ «Сільпо-

Фуд». Попри те, що загальна чисельність персоналу (пункт 1) зросла на 1 800 

осіб у зв’язку з розширенням торговельних площ, процеси зміни та оновлення 

колективу відбуваються надто інтенсивно. 

Коефіцієнт обороту по прийому (пункт 5) зріс з 0,36 до 0,42, а коефіцієнт 
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обороту по звільненню (пункт 6) – з 0,33 до 0,38. Це означає, що компанія щороку 

змушена оновлювати майже 40% свого кадрового складу. У масштабах 

національної мережі супермаркетів це призводить до колосальних додаткових 

фінансових витрат на рекрутинг, кадрове діловодство, первинне навчання в 

академії компанії та покриття збитків від низької продуктивності праці нових 

співробітників у перші тижні їхньої адаптації [14, с.165]. 

Найбільш критичним маркером є динаміка коефіцієнта плинності кадрів 

(пункт 7), який розраховується за формулою: 

𝐾пл =
Чисельність звільнених за власним бажанням

Середньооблікова числьність
× 100% 

У 2023 році коефіцієнт плинності становив 29,00%,що вже свідчило про 

наявність розривів у системі утримання персоналу. Проте у 2024 році він зріс до 

32,51%, а в 2025 році досяг позначки 34,12%. Сумарне зростання плинності на 

5,12 процентного пункту означає, що кожен третій лінійний працівник 

супермаркетів «Сільпо» звільняється протягом року. 

Паралельно з цим коефіцієнт стабільності кадрового складу (пункт 8) 

знизився з 0,71 до 0,66. Це підтверджує, що ядро колективу (досвідчені 

працівники зі стажем понад рік) поступово вимивається, а роздрібні точки 

змушені функціонувати за рахунок постійного припливу тимчасової, менш 

кваліфікованої робочої сили. 

Аналіз втрат робочого часу та коефіцієнта абсентеїзму. 

Ефективність використання трудових ресурсів безпосередньо залежить від 

раціонального використання фонду робочого часу [14, с.158]. Для діагностики 

прихованої демотивації в ТОВ «Сільпо-Фуд» доцільно проаналізувати рівень 

абсентеїзму – показника, що відображає загальну кількість невиходів на роботу 

(через фіктивні або часті лікарняні, відпустки за власним бажанням, запізнення 

або прогули) відносно загального номінального фонду робочого часу. 

Внутрішня статистика HR-дирекції показує, що втрати робочого часу 

лінійного персоналу за останні 3 роки зросли на 12%. Основними причинами є 
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високе фізичне та емоційне вигорання продавців та касирів. У ритейлі абсентеїзм 

виступає формою «пасивного протесту» працівників проти незадовільних умов 

праці чи несправедливої системи оцінки [9, с.140]. Коли співробітник 

незадоволений рівнем оплати або стилем менеджменту з боку керуючого, але не 

готовий одразу звільнитися, він починає частіше брати лікарняні листи або 

відпустки за власний рахунок. 

Це створює додаткове навантаження на решту колег по зміні, знижує 

швидкість обслуговування покупців, веде до утворення черг у касових зонах і, як 

наслідок, погіршує фінансові результати операційної діяльності всього 

супермаркету [2, с.410].  

Виявлення та систематизація ключових проблем у системі мотивації. 

Проведений аналіз ефективності використання трудових ресурсів, техніко-

економічних метрик (підрозділ 2.1) та оцінки існуючих стимулів (підрозділ 2.2) 

дозволяє чітко згрупувати та структурувати основні проблеми організаційно-

економічного характеру в ТОВ «Сільпо-Фуд» [5, с.15]: 

1. Порушення балансу темпів зростання (економічна деформація): Як 

було доведено в ході техніко-економічного аналізу, темп зростання 

середньої заробітної плати (125,00%) випереджає темп зростання 

продуктивності праці (124,43%). Це свідчить про те, що збільшення фонду 

оплати праці компанії носить пасивний, наздоганяючий характер 

(компенсація ринкового тиску та інфляції), але не забезпечує 

стимулювання працівників до підвищення виробітку та товарообороту [14, 

с.162]. 

2. Деструктивний ефект «зрівнялівки» в колективній мотивації: 

Прив’язка премії лінійного персоналу до інтегрального балу «Таємного 

покупця» всього магазину нівелює особистий внесок кращих працівників. 

Сумлінний продавець позбавляється заробленого бонусу через помилки 

колег, що руйнує внутрішню мотивацію та провокує міжособистісні 

конфлікти в колективах [9, с.140]. 

3. Низька питома вага варіативної частини для лінійної ланки: Частка 
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премії в структурі сукупного доходу касирів та продавців становить лише 

20-25%, тоді як оклад займає до 70%. Така структура робить заробітну 

плату «статичною». Працівник розуміє, що незалежно від інтенсивності 

обслуговування покупців у залі, він отримає свій гарантований мінімум, що 

демультиплікує економічний інтерес до перевиконання планів продажів 

[14, с.156]. 

4. Ігнорування локаційної специфіки та навантаження: Відсутність 

гнучкої диференціації базових тарифних ставок залежно від 

пасажиропотоку конкретного супермаркету. Продавці у центральних 

магазинах із надвисокою інтенсивністю праці отримують таку ж оплату, як 

і працівники у спальних районах з помірним потоком клієнтів. Це веде до 

швидкого вигорання та кадрового дефіциту у найбільш рентабельних 

точках мережі [10, с.355]. 

5. Елітарність соціального пакету: Нерівномірний розподіл додаткових 

матеріальних стимулів в середині організації. Сучасні інструменти 

утримання (медичне страхування, компенсація спортзалів) сфокусовані 

переважно на рівні Головного офісу та топ-менеджменту, тоді як лінійний 

склад супермаркетів позбавлений цих преференцій, що знижує цінність 

робочого місця [1, с.232; 2, с.350]. 

Виявлені проблеми свідчать про те, що чинна організаційно-економічна 

система мотивації ТОВ «Сільпо-Фуд»  вичерпала свій стратегічний ресурс [9, 

с.140]. Вона орієнтована на фіксовані витрати та жорсткий контроль, але не 

містить дієвих інструментів індивідуального заохочення та оптимізації 

внутрішнього середовища [5, с.15]. 
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РОЗДІЛ 3 

СТРАТЕГІЧНІ НАПРЯМИ ВДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ МОТИВАЦІЇ 

ТА СТИМУЛЮВАННЯ ПЕРСОНАЛУ ТОВ «СІЛЬПО-ФУД» 

 

 

3.1. Аналітичне оцінювання кадрового потенціалу ТОВ «Сільпо-Фуд» 

 

Розробка та обґрунтування стратегічних напрямів удосконалення системи 

мотивації та стимулювання персоналу будь-якого сучасного підприємства 

роздрібної торгівлі не може базуватися виключно на загальних фінансово-

економічних показниках. Для формування дієвого, адаптивного та 

збалансованого мотиваційного каркаса в ТОВ «Сільпо-Фуд» необхідно провести 

ретельне аналітичне оцінювання якісного складу його кадрового потенціалу [5, 

с.12]. 

Кадровий потенціал організації – це сукупна спроможність та готовність її 

працівників ефективно виконувати свої професійні обов’язки, досягати 

стратегічних цілей та забезпечувати стабільну конкурентоспроможність суб’єкта 

господарювання  на ринку [7, с.158]. Діагностика структури персоналу за 

соціально-демографічними та професійно-кваліфікаційними ознаками дозволяє 

виявити реальні потреби та очікування різних груп співробітників, що є 

інформаційним підґрунтям для розробки комплексного механізму стимулювання 

праці  [2, с.348; 5, с.15]. 

Для якісного оцінювання структури кадрового потенціалу ТОВ «Сільпо-

Фуд» кадровою службою підприємства було узагальнено статистичні дані за 

станом на кінець 2025 року. Проведемо аналіз персоналу за чотирма ключовими 

критеріями: статевовіковою структурою, рівнем освіти та стажем роботи в 

компанії. 

Поглиблений аналіз та інтерпретація структури кадрового потенціалу. 
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Таблиця 3.1 

Професійно-демографічна структура кадрового потенціалу ТОВ «Сільпо-Фуд» 

за станом на кінець 2025 року 

Критерії аналізу 

кадрового 

потенціалу 

Категорія 

працівників 

Чисельність, 

осіб 

Частка в загальній 

чисельності, % 

1. Розподіл за 

статтю 

Чоловіки 10 588 35,00 

Жінки 19 662 65,00 

2. Розподіл за 

віком 

від 18 до 25 років 

(молодь) 
12 705 42,00 

від 26 до 45 років 13 915 46,00 

понад 45 років 3 630 12,00 

3. Розподіл за 

рівнем освіти 

Вища (магістр, 

бакалавр) 
7 562 25,00 

Середня 

спеціальна 

(коледжі, ПТУ) 

16 940 56,00 

Загальна середня 5 748 19,00 

4. Розподіл за 

стажем роботи 

до 1 року 11 193 37,00 

від 1 до 3 років 12 402 41,00 

понад 3 роки 6 655 22,00 

РАЗОМ: 
Усі категорії 

персоналу 
30 250 100,00 

 

Детальний аналіз даних, наведених в аналітичній таблиці 3.1, дозволяє 

сформувати чіткий професійно-демографічний профіль організації та виявити 

приховані закономірності, які безпосередньо впливають на ефективність чинної 

системи мотивації:  

1. Гендерний дисбаланс ритейлу (пункт 1): У структурі персоналу 

ТОВ «Сільпо-Фуд» спостерігається чітке домінування жінок, які становлять 

65,00% від загальної чисельності (19 662 особи). Це є традиційним показником 

для галузі роздрібної торгівлі та FMCG-сектору, де на посадах лінійної ланки 

(касири, продавці-консультанти, працівники кулінарних цехів) переважно задіяна 

жіноча праця. Чоловіки (35,00%) частіше займають посали в логістичних 
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центрах (вантажники, комплектувальники), службі безпеки або в 

адміністративному апараті. Даний фактор вказує на необхідність врахування 

гендерної специфіки при формуванні нематеріальних стимулів, зокрема гнучкого 

графіку змін та програм соціальної підтримки сімей [1, с.232]. 

2. Висока питома вага молоді (пункт 2): Підприємство має 

надзвичайно «молодий» кадровий потенціал – 42,00% працівників (12 705 осіб) 

перебувають у віці від 18 до 25 років. Значна частина з них є студентами вищих 

навчальних закладів, які суміщають навчання з роботою. Для цієї вікової групи 

характерні специфічні мотиваційні орієнтири: швидкий мобільний заробіток, 

гнучкість робочого часу, можливість кар’єрного росту зсередини компанії та 

сучасна цифрова корпоративна культура. Проте саме серед молоді 

спостерігається найвища схильність до зміни місця роботи. Особи середнього 

віку (26-45 років) становлять 46,00% штату і є найбільш стабільною, професійно 

зрілою частиною колективу, орієнтованою на довгострокову фінансову 

стабільність та соціальні гарантії [2, с.350; 6,с.602]. 

3. Освітній рівень та кваліфікація (пункт 3): Більша частина 

персоналу (56,00%) має середню спеціальну освіту, що повністю відповідає 

кваліфікаційним вимогам до лінійних посад торгівлі. Вищу освіту (магістр, 

бакалавр) мають 25,00% співробітників – це переважно адміністративно-

управлінський персонал Головного офісу, керуючі супермаркетів та їхні 

заступники. Проте значна частина лінійних працівників (продавців) з вищою 

освітою перебувають у стані «надлишкової кваліфікації» або розглядають роботу 

в «Сільпо» як тимчасову. Це вимагає від HR-менеджменту активного 

використання інструментів кар’єрного ліфту (внутрішнього рекрутингу) для 

утримання амбітних фахівців [5, с.15]. 

4. Критичний рівень адаптаційного стажу (пункт 4): Аналіз 

розподілу працівників за стажем роботи підтверджує раніше виявлену проблему 

хронічної плинності кадрів (див. підрозділ 2.3). Частка співробітників зі стажем 

до 1 року є аномально високою і становить 37,00% (11 193 особи). Це означає, 

що більше третини колективу компанії постійно перебуває в процесі первинної 
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адаптації та навчання. Ядро колективу зі стажем понад 3 роки становить лише 

22,00%. Такий низький показник стабільності кадрового потенціалу негативно 

позначається на загальній продуктивності праці, оскільки новачки об’єктивно не 

можуть забезпечити таку ж швидкість і якість сервісу, як досвідчений персонал 

[7, с.165]. 

Висновки аналітичного оцінювання кадрового потенціалу. 

Проведене дослідження якісного складу кадрового потенціалу 

ТОВ «Сільпо-Фуд» дозволяє зробити важливий стратегічний висновок для 

менеджменту організації: чинна система мотивації не враховує внутрішню 

неоднорідність персоналу [6, с.610]. «Зрівнялівка» у підходах до преміювання 

лінійного складу однаково діє на 19-річного студента-касира, так і на 40-річного 

досвідченого продавця-наставника, що є грубою управлінською помилкою [4, 

с.248]. 

Кадровий потенціал компанії має високий рівень гнучкості та молодості, 

проте він є нестабільним через структурні вади в оплаті праці та дефіцит 

адресних стимулів. Наступний етап дослідження вимагає розробки та 

обґрунтування комплексного механізму вдосконалення системи мотивації 

(підрозділ 3.2), який буде чітко диференційований під потреби виявлених 

соціально-демографічних груп персоналу ТОВ «Сільпо-Фуд» [5, с.15; 7, с.162]. 

 

 

3.2 Обґрунтування комплексного механізму вдосконалення системи 

мотивації персоналу 

 

На основі результатів аналітичного оцінювання кадрового потенціалу 

(підрозділ 3.1) та виявлених деструктивних тенденцій у використанні трудових 

ресурсів (підрозділ 2.3) виникає об’єктивна управлінська необхідність 

формування та обґрунтування нового, комплексного механізму вдосконалення 

системи мотивації персоналу ТОВ «Сільпо-Фуд». З погляду сучасного 

менеджменту, комплексний мотиваційний механізм має являти собою 
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збалансовану систему організаційних, економічних та соціально-психологічних 

інструментів, що діють взаємопов’язано з метою трансформації витрат на 

персонал у реальне зростання ефективності бізнесу [2, с.348; 6, с.612].  

Розробка цього механізму орієнтована на розв’язання конкретних проблем 

об’єкта дослідження: подолання колективної «зрівнялівки», зниження плинності 

кадрів серед новачків та молоді, а також вирівнювання темпів зростання 

продуктивності праці над рівнем її оплати [5, с.15]. 

Економічний блок: реструктуризація ФОП та впровадження 

диференційованих КРІ. 

Першочерговим елементом комплексного механізму є радикальна 

реструктуризація архітектури сукупного місячного доходу лінійного персоналу 

супермаркетів. Замість існуючої пасивної моделі (де оклад становить 70%, а 

колективна премія – 20%), обґрунтовано впровадження динамічної безтарифно-

грейдингової структури: 60% - фіксований оклад (база), 30% - гнучка премія за 

виконання індивідуально-колективних КРІ, 10% - стажово-регіональні надбавки 

[7, с.156]. 

Для подолання демотивувального ефекту колективної  відповідальності за 

методикою «Таємний покупець» розроблено нову, трирівневу матрицю Key 

Performance Indicators (KPI) для лінійного складу, яка безпосередньо зв’язує 

індивідуальні зусилля працівника з його винагородою. 

Впровадження структури, представленої в таблиці 3.2, кардинально змінює 

поведінкові мотиви персоналу. Тепер 50% від преміального фонду працівник 

гарантовано отримує за власні високі результати праці. Якщо загальний бал 

супермаркету за перевіркою «Таємного покупця» буде знижений через помилки 

колег, сумлінний виконавець втратить лише 20% варіативної частини, а не всю 

премію повністю, як це практикується у чинній системі торгівлі. Це усуває 

підґрунтя для міжособистісних конфліктів у трудовому колективі та підвищує 

суб’єктивне відчуття справедливості оцінки праці [5, с.15; 9, с.140]. 

Організаційний блок: компенсація інтенсивності праці та локаційний 

коефіцієнт. 
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Таблиця 3.2 

Проєктна матриця розподілу КРІ-метрик для лінійного персоналу 

ТОВ «Сільпо-Фуд» 

Рівень 

показника 

Питома 

вага в 

премії, 

% 

Конкретна 

метрика / 

Індикатор 

результативності 

Інструмент 

вимірювання 

контролю 

Стратегічна 

мета 

впровадження 

Індивідуальний 

КРІ 

50% Персональний 

виробіток (для 

касирів – 

швидкість 

сканування, 

чеків/хв; для 

продавців – 

обсяг продажів 

ТМ). 

Автоматизовані 

лог-файли 

POS-

терміналів, 

ERP-система. 

Стимулювання 

особистої 

ефективності 

праці [7, 

с.162]. 

Командний КРІ 

(відділ) 

30% Виконання 

плану 

товарообороту 

конкретної 

секції 

(наприклад, 

«Випічка»), 

мінімізація 

списань. 

Звітність 

комерційної 

дирекції 

супермаркету. 

Оптимізація 

внутрішнього 

середовища, 

зменшення 

втрат товарної 

продукції  

[5, с.12]. 

Інтегральний 

КРІ (магазин) 

20% Оцінка сервісу 

методикою 

«Таємний 

покупець», 

відсутність 

обґрунтованих 

скарг. 

Результати 

щомісячних 

зовнішніх 

аудитів. 

Підтримання 

високих 

стандартів 

бренду, 

лояльність 

покупців  

[10, с.260]. 

 

З метою нівелювання виявленого розриву між однаковою оплатою праці та 

різним фізичним навантаженням у торгових точках, у межах комплексного 

механізму обґрунтовано впровадження Коефіцієнта локаційної інтенсивності 

( Клі ). Даний організаційний інструмент передбачає диференціацію базових 

годинних тарифних ставок працівників залежно від щільності пасажиропотоку 
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та середньої кількості транзакцій на годину в конкретному супермаркеті [10, 

с.355]: 

o Категорія А (Флагмани/Висока інтенсивність): Магазини, розташовані 

в центральних районах міст, поблизу вузлових станцій метро та великих 

транспортних розв’язок. Впроваджується постійна надбавка до базової 

ставки у розмірі Клі = 1,15 (+15% до окладу). 

o Категорія Б (Стандарт / Середня інтенсивність): Супермаркети в 

житлових масивах та спальних районах міста, а також у стандартних 

торгово-розважальних центрах. Застосовується базовий коефіцієнт Клі =

1,0. 

o Категорія В (Локал / Помірна інтенсивність): Невеликі експрес-маркети 

мережі у віддалених районах або малих населених пунктах. 

Встановлюється коефіцієнт Клі = 0,95 , проте з підвищеною питомою 

вагою премії за залучення постійних місцевих покупців.  

Додатково в межах цього блоку пропонується ввести «Доплату за роботу в 

години пік» для касирів. Кожна година роботи на касі в інтервалах з 17:00 до 

20:00 (час максимального завантаження торгових залів) має тарифікуватися з 

коефіцієнтом 1,2. Такий організаційно-економічний крок дозволить повністю 

ліквідувати проблему кадрового дефіциту під час вечірнього пікового 

навантаження, забезпечить справедливу компенсацію за підвищену 

психоемоційну напругу та знизить плинність кадрів у найбільш прибуткових 

супермаркетах мережі [7, с.162]. 

Соціально-психологічний блок: геймифікація мотивації молоді та 

кафетерій бенефітів. 

Враховуючи демографічний профіль ТОВ «Сільпо-Фуд», де 42,00% 

кадрового потенціалу становить молодь віком від 25 років (див. підрозділ 3.1), 

класичні адміністративні методи утримання демонструють низьку ефективність. 

Для цієї групи в межах комплексного механізму обґрунтовано впровадження 

цифрової системи мотивації на основі геймифікації через існуючий 

корпоративний додаток [1, с.232]. 
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Проєкт передбачає нарахування віртуальних балів (корпоративної валюти 

– «сільпо-коїнів») за виконання додаткових показників: успішне проходження 

мікронавчання, відсутність запізнень протягом місяця, позитивні індивідуальні 

відгуки покупців через QR-коди в чеках, а також за допомогу іншим відділам у 

пікові години (крос-функціональна взаємодія). Накопиченні бали працівник 

може самостійно конвертувати у реальні бенефіти через корпоративний онлайн-

магазин: від брендованого преміум-мерчу та додаткових днів до оплачуваної 

відпустки до сертифікатів на безкоштовне навчання на зовнішніх освітніх 

платформах [10, с.260]. 

Для довгострокового утримання професійно зрілого кадрового ядра 

(працівників зі стажем понад 1 рік) чинний фіксований соціальний пакет 

пропонується модернізувати за принципом «Кафетерію бенефітів» (модель 

гнучких пільг). Компанія виділяє фіксований річний бюджет на соціальне 

забезпечення  кожного досвідченого співробітника, а працівник самостійно 

формує свій пакет із доступного меню послуг: 

o Добровільне медичне страхування (ДМС) або компенсація 

стоматологічних послуг; 

o Часткова оплата абонемента у профільні фітнес-центри; 

o Пільгове корпоративне кредитування або матеріальна допомога на 

поліпшення житлових умов; 

o Оплата дитячих літніх таборів для дітей співробітників [4, с.248; 10, с.360]. 

Це дозволить різко підвищити суб’єктивну цінність робочого місця в 

ТОВ «Сільпо-Фуд», трансформує соціальні витрати компанії з формальної 

галочки у дієвий організаційний важіль довгострокового утримання ключових 

лінійних фахівців і забезпечить стабільність кадрового потенціалу організації [2, 

с.350; 5, с.15]. 
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3.3. Оцінка соціально-економічної ефективності запропонованих 

заходів 

 

Завершальним та найвідповідальнішим етапом розробки стратегічних 

напрямів удосконалення системи мотивації та стимулювання персоналу в 

бакалаврській роботі є проведення комплексного оцінювання соціально-

економічної ефективності запропонованих заходів. У практиці сучасного 

менеджменту торгівлі будь-яка модернізація організаційно-економічного 

інструментарію управління людськими ресурсами має розглядаться як 

капіталомісткий інвестиційний проєкт, який повинен мати чітке математичне 

обґрунтування, фінансову окупність та забезпечувати приріст стратегічного 

потенціалу організації [2, с.348; 7, с.165]. 

Для ТОВ «Сільпо-Фуд» розрахунок прогнозних показників ефективності 

здійснюється на прогнозний 2026 рік із використанням фактичної бази 

аналітичного періоду (2023-2025 рр.), сформованої у другому розділі 

дослідження. 

Розрахунок соціального ефекту та економії витрат на плинності 

кадрів. 

Соціальна ефективність запропонованого комплексного механізму 

(впровадження трирівневої матриці КРІ, локаційного коефіцієнта інтенсивності 

Клі  та «Кафетерію бенефітів») першочергово виражається у стабілізації 

кадрового потенціалу та зниженні рівня плинності персоналу лінійної ланки, 

який у 2025 році досяг критичної позначки у 34,12% (див. підрозділ 2.3).  

Згідно з експертними оцінками у сфері FMCG-ритейлу та досвідом 

аналогічних проєктів грейдингу, перехід від колективної «зрівнялівки» до 

справедливої індивідуальної оцінки праці дозволяє знизити коефіцієнт плинності 

кадрів щонайменше на 5 – 7 процентних пунктів протягом першого року 

впровадження [5, с.15]. Для ТОВ «Сільпо-Фуд» у прогнозному 2026 році 

закладемо цільове зниження коефіцієнта плинності з 34,12% до 28,00% 

(зменшення на 6,12 п.п.). 
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Проведемо розрахунок прямого економічного ефекту від утримання 

персоналу. Вартість звільнення, пошуку, підбору та первинного навчання одного 

лінійного працівника (касира чи продавця) з урахуванням адміністративних 

витрат HR-департаменту та недоотриманого прибутку в період адаптації 

становить в середньому 12 500 грн. 

Визначимо кількість працівників, які залишаться працювати в компанії 

завдяки зниженню плинності, за формулою: 

∆Чзв = Чср ×
∆Кпл

100
 

де: 

o Чср- середньооблікова чисельність персоналу у 2025 році (30 250 осіб); 

o ∆Кпл- планове зниження коефіцієнта плинності кадрів (6,12%) 

∆Чзв = 30 250 ×
6,12

100
= 1 851 особа. 

Таким чином, у 2026 році компанія попередить звільнення 1 851 

досвідченого співробітника. Розрахуємо суму прямої річної економії на витратах, 

пов’язаних із плинністю кадрів (Епл): 

Епл = 1 851 × 12 500 = 23 137 500 грн. 

Отже, лише за рахунок стабілізації кадрового ядра та зменшення видатків 

на рекрутинг ТОВ «Сільпо-Фуд» збереже 23 137,50 тис. грн, які будуть 

спрямовані на покриття витрат із розширення соціального пакета (програми 

«Кафетерій бенефітів») [14, с.156]. 

Розрахунок економічного ефекту від зростання продуктивності праці. 

Економічна ефективність модернізації системи мотивації виражається в 

інтенсифікації праці та безпосередньому підвищенні індивідуального виробітку 

лінійного персоналу. Впровадження індивідуального КРІ (питома вага 50% у 

премії) та доплат за роботу в пікові години виступає потужним стимулом для 

продавців та касирів максимізувати швидкість обслуговування покупців та 

оптимізувати процеси викладки товарів. 
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За прогнозними розрахунками департаменту операційного менеджменту, 

підвищення залученості лінійного персоналу забезпечить зростання річної 

продуктивності праці одного працівника у 2026 році щонайменше на 6,5% 

порівняно з рівнем 2025 року. 

Визначимо прогнозний рівень продуктивності праці (ПП𝟐𝟎𝟐𝟔): 

ПП𝟐𝟎𝟐𝟔 = ПП𝟐𝟎𝟐𝟓 × (𝟏 +
𝟔, 𝟓

𝟏𝟎𝟎
) = 𝟐 𝟖𝟏𝟑 𝟐𝟐𝟗 × 𝟏, 𝟎𝟔𝟓 = 𝟐 𝟗𝟗𝟔 𝟎𝟖𝟗 грн/ос 

Враховуючи, що середня чисельність персоналу у 2026 році стабілізується 

на рівні 2025 року (30 250 осіб) за рахунок перекриття вакансій утримання 

працівниками, розрахуємо прогнозний обсяг чистого доходу від реалізації 

продукції (ЧД2026): 

 ЧД2026 = ПП2026  × Ч2026 = 2 996 089 × 30 250 = 90 631 692 тис. грн  

Абсолютний приріст чистого доходу (товарообороту) підприємства за 

рахунок мотиваційного чинника становитиме: 

∆ЧД = 90 631 692 − 85 100 200 = 5 531 492 тис. грн (або 5,53 млрд. грн). 

Беручи до уваги середню маржинальність чистого прибутку ТОВ «Сільпо-

Фуд», яка за результатами 2025 року становила 2,47% (див. підрозділ 2.1), 

розраховуємо додатковий чистий прибуток ( ∆ЧП ), отриманий завдяки 

інтенсифікації використання кадрового потенціалу [14, с.170]: 

∆ЧП = 5 531 492 ×
2,47

100
= 136 628 тис. грн (або 136,63 млн грн). 

Перевірка збалансованості та виконання закону випереджаючого 

зростання. 

Для доведення економічної доцільності проєкту необхідно врахувати 

додаткові витрати підприємства на підвищення матеріального стимулювання 

персоналу (впровадження Клі , доплат за пікові години та збільшення 

преміального фонду). Проєктне збільшення Фонду оплати праці у 2026 році 

закладено на рівні 5,0% порівняно з 2025 роком. 

Розрахуємо прогнозний ФОП(ФОП2026): 
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ФОП2026 = 7 260 000 × 1,05 = 7 623 000 тис. грн. 

Визначимо прогнозну середньомісячну заробітну плату одного працівника 

(ЗП2026): 

ЗП2026 =
7 623 000 × 1 000

30 250 × 12
= 21 000 грн. 

Абсолютний приріст заробітної плати становитиме +1 000 грн (з 20 000 грн 

у 2025 році до 21 000 грн у 2026 році), що підвищить ринкову привабливість 

бренду роботодавця. 

Для остаточної оцінки збалансованості системи проведемо порівняльний 

аналіз темпів росту продуктивності праці та заробітної плати, сформувавши 

узагальнюючу таблицю 3.3. 

Таблиця 3.3 

Прогнозні соціально-економічні показники ефективності модернізації системи 

мотивації ТОВ «Сільпо-Фуд» на 2026 рік 

№ 

з/п 

Економічний / 

Соціальний 

показник 

2025 рік 

(база) 

2026 рік 

(база) 

Абсолютне 

відхилення 

(+/-) 

Темп 

росту/ 

Індекс,% 

1 
Чистий дохід від 

реалізації, тис. грн 
85 100 200 90 631 692 +5 531 492 106,50 

2 

Чистий прибуток 

підприємства, тис. 

грн 

2 100 800 2 237 428 +136 628 106,50 

3 
Середньооблікова 

чисельність, осіб 
30 250 30 250 0 100,00 

4 
Фонд оплати праці 

(ФОП), тис. грн 
7 260 000 7 623 000 +363 000 105,00 

5 
Середньомісячна 

заробітна плата, грн 
20 000 21 000 +1 000 105,00 

6 

Річна 

продуктивність 

праці, грн/осіб 

2 813 229 2 996 089 +182 860 106,50 

7 

Коефіцієнт 

плинності кадрів 

(Кпл), % 

34,12% 28,00% -6,12% Х 
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Зіставимо індекси зростання ключових параметрів на основі даних 

таблиці 3.3: 

o Індекс зростання продуктивності праці (𝐼пп) = 106,50% 

o Індекс зростання середньої заробітної плати (Ізп) = 105,00% 

Проведемо порівняння метрик: 

106,50% > 105,00%   (Іпп > Ізп) 

Дане математичне співвідношення доводить, що в результаті реалізації 

запропонованого комплексного механізму на підприємстві буде повністю 

відновлено дію фундаментального економічного закону випереджаючого 

зростання продуктивності праці над її оплатою, який був порушений в 

аналітичному періоді (див. підрозділ 2.1) [14, с.162]. Кожен відсоток підвищення 

заробітної плати у 2026 році буде приносити компанії 1,27% приросту виробітку 

(106,5/105,0). 

Узагальнюючи висновки третього розділу, зазначимо, що обґрунтована 

стратегія модернізації мотиваційної моделі ТОВ «Сільпо-Фуд» є глибоко 

збалансованою та високоефективною. Соціальний ефект у вигляді зниження 

плинності кадрів до 28,00% та збереження 1 851 досвідченого фахівця забезпечує 

стабільність кадрового потенціалу організації та високу культуру обслуговування 

покупців [5, с.15; 10, с.355]. 

Економічний ефект виражається у отриманні додаткових 136,63 млн грн 

чистого прибутку, що повністю окупає інвестиції у підвищення ФОП та 

розширення соціальних бенефітів, доводячи доцільність впровадження 

розробленого організаційно-економічного інструментарію в реальну практику 

менеджменту підприємства [1, с.234; 2, с.612]. 
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ВИСНОВКИ 

 

У випускній кваліфікаційній роботі бакалавра виконано теоретичне 

узагальнення, проведено глибокий аналітичний аналіз та запропоновано 

практичне розв’язання актуальної науково-практичної проблеми щодо 

вдосконалення системи мотивації та стимулювання персоналу в сучасних умовах 

ритейлу на прикладі ТОВ «Сільпо-Фуд». Проведені дослідження дозволили 

сформувати такі ключові висновки та результати:  

1. Теоретико-методологічні засади формування системи мотивації. 

На основі критичного аналізу фундаментальних положень сучасного 

менеджменту доведено, що система мотивації та стимулювання персоналу є 

складовою організаційно-економічною системою, яка трансформує потенціал 

людських ресурсів у реальну конкурентоспроможність підприємства на ринку. 

Встановлено, що в умовах високої інтенсивності праці, притаманної сфері 

роздрібної торгівлі, класичні підходи, орієнтовані виключно на жорсткі фінансові 

оклади, втрачають свою стратегічну ефективність. Сучасна мотиваційна модель 

підприємства має базуватися на принципах гнучкості, прозорості, 

справедливості та оптимального поєднання матеріальних інструментів 

(грейдинг, диференційовані бонуси) із соціально-психологічними стимулами 

(корпоративна культура, індивідуальні бенефіти, гейміфікація), що дозволяє 

максимізувати залученість працівників лінійної ланки.  

2. Загальна організаційно-економічна характеристика об’єкта 

дослідження. 

ТОВ «Сільпо-Фуд» (Fozzy Group) є один із беззаперечних лідерів 

національного ринку FMCG-ритейлу України, демонструючи стійку динаміку 

зростання масштабів операційної діяльності протягом 2023-2025 років. За 

аналізований період чистий дохід від реалізації продукції зріз на 132,30%, 

досягнувши у 2025 році 85 100 200 тис. грн, а чистий прибуток збільшився до 

2 100 800 тис. грн. Показники ліквідності, рентабельності активів (ROA = 5,92%) 

та власного капіталу (ROE = 39,47%) підтверджують високу фінансову стійкість 
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організації. Водночас техніко-економічний аналіз виявив системну деформацію: 

темп зростання середньої заробітної плати (125,00%) випереджає темп зростання 

продуктивності праці (124,43%), що свідчить про неефективне використання 

наявного Фонду оплати праці та пасивний, наздоганяючий характер 

матеріального заохочення. 

3. Результати оцінки діючої системи стимулювання та руху кадрів. 

Діагностика чинної системи мотивації в ТОВ «Сільпо-Фуд» показала її 

жорстко контролюючий та регуляторний нахил із високою питомою вагою 

фіксованої частини (до 70% у структурі доходу лінійного складу). Головними 

деструктивними чинниками визначено: колективну «зрівнялівку» при виплаті 

премій за результатами перевірок «Таємного покупця», відсутність фінансової 

компенсації за роботу в години пік та ігнорування локаційної специфіки 

пасажиропотоку магазинів. Економічним наслідком цих недоліків стало хронічне 

загострення кадрових проблем: коефіцієнт плинності кадрів лінійного персоналу 

за три роки зріс на 5,12 процентного пункту і досяг у 2025 році критичної 

позначки 34,12%, а коефіцієнт стабільності колективу знизився до 0,66. Компанія 

щороку змушена оновлювати понад третину штату, зазнаючи колосальних 

фінансових збитків на рекрутинг, кадрове діловодство та покриття втрат від 

низького виробітку новачків у період первинної адаптації. 

4. Результати аналітичного оцінювання якісного кадрового 

потенціалу. 

Дослідження соціально-демографічного та професійно-кваліфікаційного 

профілю персоналу (станом на кінець 2025 року – 30 250 осіб) виявило високу 

неоднорідність внутрішнього середовища компанії. Встановлено гендерний 

дисбаланс (жінки становлять 65,00% штату) та домінування молоді до 25 років 

(42,00%), значна частина з якої поєднує роботу з навчанням у закладах вищої 

освіти. Головна управлінська суперечність полягає в тому, що молодіжні кадри є 

максимально адаптивним до процесів цифровізації та автоматизації (робота з 

ШІ-модулями, ТЗД, «самокасами»), проте мають найнижчу лояльність до 

компанії й масово звільняються протягом перших 3-6 місяців роботи. Це 
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підтвердило гіпотезу про те, що уніфікована система стимулювання «Сільпо» не 

враховує специфічні потреби різних вікових груп і потребує негайної 

модернізації. 

5. Обґрунтування комплексного механізму вдосконалення 

мотивації. 

Для усунення виявлених деструктивних тенденцій розроблено та 

обґрунтовано комплексний організаційно-економічний механізм реформування 

системи мотивації персоналу ТОВ «Сільпо-Фуд», що охоплює три 

взаємопов’язані блоки: 

o Економічний блок: передбачає зміну структури доходу (оклад – 

60%, премія – 30%, надбавки – 10%) та впровадження нової трирівневої матриці 

КРІ, де 50% варіативної частини залежить від індивідуального виробітку 

працівника, що нівелює негативний ефект «зрівнялівки». 

o Організаційний блок: впроваджує Коефіцієнт локаційної 

ефективності ( Клі ) для диференціації тарифних ставок залежно від 

пасажиропотоку магазинів та надбавки у розмірі +20% за роботу в вечірні години 

пік. 

o Соціально-психологічний блок: орієнтований на утримання молоді 

через цифрову гейміфікацію мотивації у корпоративному додатку із 

використанням внутрішньої валюти («сільпо-коїнів») та довгострокове 

закріплення досвідчених кадрів за допомогою моделі гнучких пільг «Кафетерій 

бенефітів». 

6. Прогноз соціально-економічної ефективності проєктних заходів 

на 2026 рік. 

Проведені економіко-математичні та прогностичні розрахунки повністю 

підтвердили високу доцільність та окупність запропонованих реформ на 

прогнозний 2026 рік: 

o Соціальний ефект: реалізація комплексного механізму забезпечить 

зниження коефіцієнта плинності кадрів лінійної ланки з 34,12% до 28,00%. Це 

дозволить компанії попередити звільнення 1 851 досвідченого фахівця та 
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принесе пряму річну економію на витратах на рекрутинг та навчання у розмірі 

23 137 500 грн. 

o Економічний ефект: зростання залученості та інтенсифікації праці 

забезпечать підвищення річної продуктивності праці одного працівника на 6,5% 

(да 2 996 089 грн/осіб). За стабільної чисельності це згенерує додатковий чистий 

дохід у сумі 5 531 492 тис. грн, що забезпечить приріст чистого прибутку 

компанії на 136 628 тис. грн. 

o Економічна збалансованість: попри планове збільшення Фонду 

оплати праці на 5,0% (середня заробітна плата зросте з 20 000 до 21 000 грн), 

прогнозний індекс продуктивності праці (106,50%) випереджатиме індекс 

зростання заробітної плати (105,00%). Це математично доводить відновлення дії 

закону випереджаючого зростання продуктивності праці над її оплатою.  

Таким чином, запропонована стратегія вдосконалення системи мотивації 

ТОВ «Сільпо-Фуд» є збалансованим управлінським рішенням, яка повністю 

розв’язує поставлені в роботі завдання, гармонізує економічні інтереси 

підприємства та його працівників і може бути рекомендоване до практичного 

впровадження у реальний сектор вітчизняного ритейлу. 
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ДОДАТКИ 

Додаток А 

Актив 
Код 

рядка 

На початок 

звітного 

періоду, тис. 

грн 

На кінець 

звітного 

періоду, тис. 

грн 

І. Необоротні активи    

Нематеріальні активи 1000 124 500 158 200 

Незавершені капітальні 

інвестиції 
1005 450 800 512 000 

Основні засоби 1010 12 450 600 14 890 400 

Усього за розділом І 1095 13 025 900 15 560 600 

ІІ. Оборотні активи    

Виробничі запаси 1100 8 450 100 9 820 500 

Поточна дебіторська 

заборгованість 
1125 1 120 400 1 450 800 

Гроші та їх еквіваленти 1165 2 150 300 3 110 500 

Усього за розділом ІІ 1195 11 720 800 14 381 800 

БАЛАНС АКТИВ 1300 24 746 700 29 942 400 

Пасив    

І. Власний капітал    

Зареєстрований 

(пайовий) капітал 
1400 500 000 500 000 

Нерозподілений 

прибуток (непокритий 

збиток) 

1420 4 320 500 4 824 100 

Усього за розділом І 1495 4 820 500 5 324 100 
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Актив 
Код 

рядка 

На початок 

звітного 

періоду, тис. 

грн 

На кінець 

звітного 

періоду, тис. 

грн 

ІІ. Довгострокові 

зобов'язання 
1595 3 120 400 4 210 500 

ІІІ. Поточні 

зобов'язання 
1695 16 805 800 20 407 800 

БАЛАНС ПАСИВ 1900 24 746 700 29 942 400 
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Додаток Б  

Стаття 
Код 

рядка 

За 2024 

рік, тис. 

грн 

За 2025 

рік, тис. 

грн 

Чистий дохід від реалізації 

продукції (товарів, робіт, послуг) 
2000 64 320 500 85 100 200 

Собівартість реалізованої 

продукції (товарів, робіт, послуг) 
2050 

(51 120 

400) 

(67 450 

100) 

Валовий прибуток (збиток) 2090 13 200 100 17 650 100 

Адміністративні витрати 2130 (2 110 400) (2 890 500) 

Витрати на збут (утримання 

магазинів, логістика) 
2150 (8 650 300) 

(11 420 

400) 

Інші операційні витрати 2180 (410 200) (520 400) 

Фінансовий результат від 

операційної діяльності 
2190 2 029 200 2 818 800 

Прибуток (збиток) до 

оподаткування 
2290 2 029 200 2 818 800 

Податок на прибуток 2300 (365 256) (507 384) 

Чистий прибуток (збиток) 2350 1 663 944 2 100 800 

 


