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де Kij – стандартизоване значення показників 
основних, управлінських та забезпечуючих бізнес-
процесів за локальними елементами; j

срK – середнє 
арифметичне всіх рівнів показників бізнес-процесів 
локальних елементів; qzj– середньоквадратичне 
(стандартне) відхилення показників бізнес-процесів 
локальних елементів. 

б) для дестимуляторів: 

j

ijñðzbpybpobp
ij qz

KK
f


,, ,                           (12) 

Висновки. Таким чином, визначено складові 
локальні елементи стійкого розвитку торговельного 
підприємства, обґрунтовано систему показників, а 
також розроблено науково-методичний підхід до 
оцінки стійкого розвитку підприємства на основі 
побудови ієрархічного графу. Перспективи подаль-
ших досліджень полягають в ідентифікації можли-
востей забезпечення стійкого розвитку підпри-
ємств. 
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Вступ. У сучасних умовах пошуки методів удоско-

налення кадрової політики організації стають об’єк-
тивною необхідністю для забезпечення конкурен-
тоспроможності підприємства і його виживання. 
Останніми роками практично жодна провідна кор-

порація в світі не змогла уникнути процедури ради-
кальної реструктуризації із кардинальними змінами 
в управлінні персоналом. 

Формування оптимального кількісного та якіс-
ного складу персоналу, здатного до високопродук-
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тивної роботи в ринкових умовах, його раціональне 
структурне і просторове розміщення, підвищення 
культури управління беззаперечно впливають на 
ефективність функціонування всіх підрозділів орга-
нізації. Відтак, кадрова політика стає підґрунтям 
злагодженої роботи підсистем маркетингу, комер-
ційної діяльності, економіки, виробничого та обс-
луговуючого секторів.  

 
Аналіз останніх досліджень та публікацій. 

Тео-ретико-методологічним та прикладним питан-
ням управління персоналом приділяють увагу як 
закордонні, так і вітчизняні дослідники: М. Армст-
ронг, В. Р. Веснін, М. Д. Виноградський, A. M. Ви-
ноградська, О. В. Крушельницька, В. О. Лук’яніхін, 
Д. П. Мельничук, М. І. Мурашко, В. П. Пугачев,   
Ф. І. Хміль та інші. 

Водночас, роль кадрової політики у створенні 
конкурентоспроможного підприємства досліджена 
недостатньо, що надає нашому дослідженню особ-
ливої актуальності за умов затяжної рецесії. У час, 
коли напрацьовані роками економічні інструменти 
більше практично не здатні впливати на підвищен-
ня конкурентоспроможності, саме від уміння гра-
мотно побудувати концепцію управляти людсь-
кими ресурсами залежатиме ефективність функціо-
нування організації.  

 
Постановка завдання. Метою статті є обґрун-

тування суті і змісту кадрової політики підпри-
ємства з позиції нинішніх макро- і мікроекономіч-
них процесів в Україні. Основним завданням було 
визначення проблем менеджменту персоналу під-
приємства торгівлі, орієнтованого на розширення 
сфери діяльності на роздрібному ринку. 

 
Виклад основного матеріалу. Новітня модель 

управління людським капіталом поступово витіс-
няє фрагментизовані попередні моделі, однак на 
сьогодні лише високорозвинені компанії мають 
стратегічний цілісний підхід до управління персо-
налом. На відміну від управління персоналом, 
управління людськими ресурсами переорієнтовано 
з потреб персоналу на потреби організації в робочій 
силі, і пріоритети кадрового менеджменту визна-
чаються, в першу чергу, результатами функціо-
нального аналізу наявних і майбутніх робочих 
місць, а не існуючого кадрового потенціалу орга-
нізації. Стратегічність в управлінні людськими ре-
сурсами активізує кадрову політику, інтегрує кад-
рову роботу всіх ланок в єдину систему кадрового 
менеджменту, яка здатна ефективно реалізовувати 
політику організації. При цьому система кадрового 

менеджменту переорієнтовується на індивідуальну 
роботу з персоналом [4]. Найбільш яскраво необ-
хідність таких трансформацій проявляється у сфері 
вітчизняного ритейлу, особливо підприємств, зосе-
реджених на експансії в одному регіоні. 

Так, ТзОВ ТВК «Львівхолод», яке є стабільним, 
досвідченим та потужним оператором на ринку 
гуртової та роздрібної торгівлі Львівської області, 
позиціонує себе як підприємство, що використовує 
сучасні торгівельні технології, високу культуру 
обслуговування та підтримує вітчизняного вироб-
ника. Департамент персоналу складається з кількох 
відносно відокремлених підрозділів, у т.ч. має влас-
ний навчальний центр з підготовки персоналу, що 
обумовлено досить великою середньооблiковою 
чисельністю працівників торговельної мережі.  

Кадровий менеджмент ТзОВ ТВК «Львівхо-
лод» зосереджений на вмінні працювати з людьми, 
правильно їх підбирати і оцінювати, домагатися їх 
зацікавленості у підвищенні кваліфікаційного рівня 
з метою послідовного поліпшення економічних 
результатів діяльності організації. Його позитив-
ною рисою є не лише адміністрування, але й охоп-
лення інших управлінський функцій – розробку 
політики, стратегії та методів у відповідності до 
концепції розвитку підприємства. Проте, суттєвою 
прогалиною залишається відсутність такого напря-
му, як захист інтересів працівників. 

Як показало дослідження, переорієнтація систе-
ми кадрового менеджменту ТзОВ ТВК «Львівно-
лод» на індивідуальну роботу з персоналом зумо-
вила трансформацію стратегічного виміру в управ-
лінні людськими ресурсами. Кадрова політика 
набула активних властивостей замість пасивних 
(що були присутні у кадровому менеджменті) чи 
реактивних (в управлінні персоналом) дій. Це озна-
чає, що управління персоналом інтегрується в за-
гально корпоративну систему менеджменту і здатне 
ефективно реалізувати загальноорганізаційні комп-
лексні цілі. Пріоритети управління персоналом 
поволі зміщуються з заощадження витрат на від-
творення робочої сили у бік збільшення трудового 
потенціалу колективу та окремих індивідуумів че-
рез підвищення ефективності інвестицій у профе-
сійне зростання і покращення умов праці.  

На ТзОВ ТВК «Львівхолод» використовується 
дивізіональна організаційна структура, за якої ко-
жен працівник підпорядкований лише одному ке-
рівникові, а повноваження децентралізовані. Це 
дозволяє спрямовувати кадрову політику на профе-
сіоналізм працівників з метою створення ексклю-
зивного корпоративного еталону обслуговування 
(рис. 1). 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Створення еталону обслуговування ТзОВ ТВК «Львівхолод» на основі інтеграції 
еталонів за певними напрямками діяльності 
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Проблема зниження обсягів продажу в на-
туральних показниках призвела до розробки управ-
лінських рішень, спрямованих на підвищення якос-
ті, культури обслуговування, розробку прогресив-
ної маркетингової стратегії захоплення ринку, 
проведення реконструкції, переобладнання та пере-
профілювання приміщень, завершення переосна-
щення складів-холодильників. Однією з основних 
умов успішного стратегічного розвитку ТзОВ ТВК 
«Львівхолод» є розширення і зміцнення його мате-
ріально-технічної бази. Повнота і правильність ви-
користання основних фондів суттєво впливає на 
обсяги діяльності підприємства і кінцеві фінансові 
результати та є важливим чинником роботи підпри-
ємства в цілому. Концепція кадрового менеджмен-
ту ТзОВ ТВК «Львівхолод» ґрунтується на розу-
мінні, що успіх реалізації технологічних інновацій 
залежить від якості управління людськими ресур-
сами, набутих в процесі перепідготовки, оцінки та 
навчання знань, вмінь та навичок працівників.  

Якість персоналу підприємства є одним з го-
ловних факторів, який обумовлює темпи росту 
підприємства, якість обслуговування покупців та 
задоволення їх попиту, зростання ефективності 
діяльності підприємства в цілому. Характеристика 
підприємства здійснюється за різними ознаками, 
такими як кваліфікаційний рівень працюючих, їх 
вікова категорія, залежно від конкретних функцій. 
Отож, кадрова політика підприємства повинна поз-
буватися рис абстрактної управлінської діяльності, 
а послідовно наближуватися до органічної взаємо-
узгодженості із стратегією конкурентоспроможно-
сті підприємства, тобто включати такі складові, як:  

- вибір стратегії розвитку конкурентоспромож-
ності для кожної категорії персоналу, що має під-
тримувати стратегію підприємства;  

- дії зі збереження конкурентних переваг пер-
соналу;  

- поточні заходи з посилення конкурентних по-
зицій та покращення показників роботи; 

- стимулювання взаємної відповідальності пра-
цівників і роботодавця. 

Зрозуміло, що при виявленні нових, нестан-
дартних, важких міжфункціональних завдань вини-
кає потреба в узгодженнях різних аспектів кадрової 
політики на вищому рівні управління, що зумовлює 
її адаптивність, гнучкість і мобільність.  

Вважаємо, що удосконалення кадрової політи-
ки відповідно до концепції управління конкуренто-
спроможністю на торговельному підприємстві по-
винно здійснюватися поступово і на першому етапі 
ґрунтуватися на стимулюванні внутрішньої моти-
вації працівників, викликаючи їхню ініціативу до 
співпраці та розвитку нових ідей (табл. 1).  

Недостатність у кризових умовах фінансових 
ресурсів для матеріального стимулювання варто 
компенсувати урізноманітненням методів мораль-
ної мотивації. Підвищення цілісності завдання мо-
же бути досягнуте за рахунок додавання до нього 
пов’язаних з ним завдань. Це, як правило, якість 
підготовчої або завершальної операції, які вико-
нуються різними людьми. Навіть процес контролю 
за якістю роботи значно підвищує цілісність. Необ-
хідно так само мати на увазі те, що додавання 
робочих операцій нижчого рівня, які не роблять 
роботу більш цілісною, зазвичай знижують рівень 
мотивації і викликають відчуття неприязні з боку 
працівників. При виникненні труднощів із забезпе-
ченням вмісту роботи, дану операцію краще авто-
матизувати. Існує також проблема психологічної 
адаптації працівників до умов монотонності вико-
нання окремих торговельних операцій. Об’єднання 
декількох операцій в одну закінчену роботу поліп-
шить багато показників роботи – від тимчасових до 
постійних. Проте важливо вчасно зупинитися, щоб 
не доручити всю роботу одному виконавцеві.  

 
Висновки. Таким чином, формування моделі 

управління персоналом торговельного підпри-
ємства, орієнтованої на посилення його конкурент-
них позицій, вимагає розробки кадрової політики, 
що ґрунтується тісному взаємозв‘язку стратегічної 
мети і кінцевих результатів. Визначальною складо-
вою стратегічного потенціалу залишається трудо-
вий колектив, силами якого реалізовуються прого-
лошені місія і цілі. Крім того, система управління 

Таблиця 1 
Шляхи підвищення мотивації працівників торгового персоналу  

 
Назва методу Характеристика методу Переваги методу 

Урізноманітнення 
умінь і навиків 

Надання працівникові відчуття 
важливості його навичок. 

Уважне ставлення до працівників 
Публічне оголошення про виняткову 

цінність навички. 

Стимулює працівника до 
удосконалення навиків, 
розширення діапазону 

здібностей. 

Підвищення 
цілісності роботи Доручення пов’язаних завдань 

Підвищення 
відповідальності 

працівників 
Об’єднання технологічних 

операцій 
Підвищення 
важливості 

роботи 

Роз’яснення цілей завдання, його 
зв’язку з цілями підприємства 

Виконавець зацікавлений 
в реальних результатах 

роботи 
Посилення 
зворотного 

зв’язку 

Постановка чітких і конкретних цілей 
Впровадження перевірок якості 

Дозволяє вчасно виявляти 
недоліки і корегувати 

виконання 

Збільшення 
автономії 

Делегування певних функцій підлеглим 
Доручення роботи 

Можливість вибору 
робочого часу, врахування 

власних нахилів, 
задоволення від роботи 
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людськими ресурсами вимагає окремої уваги до 
розвитку організаційної культури, що дозволить 
стимулювати взаємну відповідальність найманого 
працівника і роботодавця, підтримку ініціативності 
на всіх рівнях організації, технічні та організаційні 
інновації, а також інструменти нематеріального 
стимулювання для підвищення конкурентоспро-
можності. Отож, вважаємо, що саме впровадження 
концепції управління людськими ресурсами є 
запорукою формування і координації персоналу як 
найбільш цінного надбання організації. 

Перспективами подальших досліджень у цьому 
напрямі є здійснення моніторингу різних моделей 
управління персоналом торговельних підприємств 
та адаптація передового досвіду до конкретних 
умов діяльності у вітчизняному середовищі.  
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Хом’як Ю. М. 
 

ФОРМУВАННЯ СТРУКТУРИ АСОРТИМЕНТУ ТОВАРІВ У СУЧАСНИХ 
УМОВАХ 

 
Критично проаналізовано підходи до визначення поняття асортименту та наведено його власне 

трактування. Обґрунтовано новітню структуру виробничого асортименту. Розглянуто особливості 
формування структури торгового асортименту.  

 
Ключові слова: асортимент, виробничий асортимент, торговий асортимент.  
 

Homjak J. 
 

FORMING A STRUCTURE OF ASSORTMENT GOODS IN THE MODERN TERMS 
 
Critically analyze approaches to the definition of the range and lists its own interpretation. Grounded 

structure newest product range. The features of structure formation trading range. 
 
Keywords: assortment, production assortment, sale assortment. 
 
Вступ. Головна мета комерційної діяльності - 

отримання прибутку через задоволення попиту 
покупців - вимагає гнучкої реакції на зміни, що від-
буваються на ринку. Протягом багатьох попередніх 
років торгівля характеризувалася недостатньою 
товарною пропозицією, тобто товарним дефіцитом. 
Нині ж економіка розвинених країн характери-
зується надмірною пропозицією. Тому чим якіс-
ніше підібраний асортимент товарів підприємства, 
тим краще буде задоволено попит покупців і тим 
більший прибуток отримає підприємство. У процесі 
управління товарним асортиментом неминуче дово-

диться вирішувати проблему збільшення чи змен-
шення кількості найменувань тієї чи іншої про-
дукції, що випускається чи/та продається, тобто 
визначати структуру асортименту товарів. 
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Діхтль Е., Котлер Ф.,  Балабанова Л. В., Бузукова Є. А., 
Герчікова І. М., Дайновський Ю. А., Зав’ялов П. С., 
Кардаш В. Я.,  Ніколаєва С. А., Снєгірьова В. В. та 


