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На сучасному етапі розвитку економіки України 
вдосконалення процесу мотивування стратегічного 
управління торговельними мережами стримується 
багатьма детермінантами: кризовими явищами, не-
достатнім розумінням керівництва важливості мотиву-
вання, невмінням визначати мотиваційні пріоритети на 
конкретному етапі реалізації стратегії та розглядати мотиваційний 
механізм як ряд факторів, що одночасно впливають на діяльність 
торговельної мережі. А результати аналізу існуючих наукових 
підходів доводять, що проблема розробки та вдосконалення 
мотиваційного механізму, який має діяти в процесі стратегічного 
управління торговельними мережами, вимагає подальших до-
сліджень [1]. 

Проблемами мотивування персоналу (у тому числі й у процесі 
стратегічного управління) займались як вітчизняні, так і зарубіжні 
вчені. Незважаючи на широке коло дослідників, залишається 
багато проблем і невирішених питань, що зумовлено постійною 
зміною потреб та уподобань працівників [1; 2].

Метою дослідження є побудова матриці станів мотиваційного 
механізму стратегічного управління торговельними мережами (далі 
ММСУП) задля внесення конкретних пропозицій щодо оптимізації 
стратегічного управління. 

У процесі формування ММСУП власники та керівництво тор-
говельних мереж повинні чітко усвідомлювати, яким має бути 
очікуваний ефект від реалізації даного механізму.

Більшість сучасних торговельних мереж зорієнтовані швидше 
на отримання прибутку в короткостроковому періоді та не приді-
ляють уваги довгостроковим прибуткам, які залежать від ефектив-
ності реалізації стратегічного проекту. Саме тому, на нашу думку, 
і повинен бути сформований ММСУП, який буде доступним для 
реалізації, зрозумілим, послідовним та змістовно наповненим.

Задля формування ефективного й дієвого ММСУП нами пропо-
нується використання матриці станів ММСУП, яка грунтується на 
оцінці трьох основних аспектів у діяльності підприємства. На нашу 
думку, найбільш ефективними для ана-
лізу при створенні ММСУП будуть такі 
групи факторів: система мотиваторів, 
що реально діють на підприємстві; 
фактори, що демотивують співробіт-
ників; а також критерії та індикатори 
оцінки стратегії торговельних мереж.

Таким чином, оцінка ММСУП тор-
говельної мережі буде здійснюватись 
у три етапи.

ЕТАП І. Оцінка мотивуючих фак-
торів співробітників торговельної 
мережі.

Крок 1. Визначення основних мо-
тиваційних факторів працівників тор-

говельних мереж. Ми пропонуємо проводити оцінку 
впливу 18 мотивуючих факторів працівників торговель-
них мереж [2].

Крок 2. Анкетування працівників торговельних 
мереж.

Ми пропонуємо працівникам торговельних мереж 
здійснити оцінку кожного фактору за 10-бальною шкалою, де 0 – 
найнижчий показник задоволення певної потреби (потреба взагалі 
не задовольняється), а 9 – найвищий (потреба задовольняється 
повністю). Для наочності можна запропонувати дану оцінку у ви-
гляді таблиці (табл. 1). 

Запропонована таблиця дозволяє 
побачити ступінь впливу кожного мо-
тиваційного фактору на конкретного 
співробітника, а також згрупувати дані 
за трьома рівнями управління (інсти-
туційним, адміністративним та тех-
нічним) для більш детального аналізу 
стану ММСУП та внесення конкретних 
пропозицій щодо його оптимізації.

Крок 3. Оцінка даних.
Після того як отримані анкети 

згруповано за рівнями управління або 
оцінені демотивуючі фактори ММСУП 
у цілому, нами пропонується здійснен-
ня загального підрахунку балів. Щодо 

Olena BELOVA,
Kyiv National University 
of Trade and Economics 

Олена БЄЛОВА,
Київський національний 

торговельно-економічний університет 

ФОРМУВАННЯ ТРИВИМІРНОЇ МАТРИЦІ СТАНІВ 
МОТИВАЦІЙНОГО МЕХАНІЗМУ СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ 

ТОРГОВЕЛЬНИМИ МЕРЕжАМИ
FORMATION OF THREE-DIMENSIONAL MATRIX’ STATES 

OF MOTIVATIONAL MECHANISM OF STRATEGIC MANAGEMENT 
OF TRADING NETWORKS

У статті визначено основні складові тривимірної 
матриці станів мотиваційного механізму стратегіч-
ного управління торговельними мережами, сформо-
вано матрицю, кожен сектор якої проаналізовано. 
Розподілено сектори матриці за станами мотивацій-
ного механізму стратегічного управління торговель-
ними мережами та внесено пропозиції щодо кожного 
із цих станів.

The article outlines the main components of a three-
dimensional matrix’ states of motivational mechanism 
of strategic management of trading networks, it is formed 
a matrix, each sector of which is analyzed. Matrix sectors 
were allocated by states of motivational mechanism of stra-
tegic management of trade networks and it is submitted 
proposals for each of these states.

Таблиця 1. Приклад оцінки ключових
мотивуючих факторів працівників торговельних мереж

№ 
з/п

Показники
Шкала балів

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Високий рівень заробітної плати
2 Матеріальне стимулювання
3 Фізичні умови праці
4 Структурування
5 Соціальні контакти
6 Взаємовідносини
7 Визнання
8 Прагнення до досягнень
9 Влада та вплив

10 Різноманітність роботи
11 Зміни
12 Креативність
13 Самовдосконалення 
14 Цікава робота
15 Корисна робота
16 Нематеріальне стимулювання
17 Самореалізація
18 Кар’єрне зростання
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кожного працівника ми будемо проводити розрахунок таким чином: 
сумувати бали та ділити суму на кількість факторів. 

Таким чином, відповідно до прикладу, представленого в та-
блиці, оцінка мотиваційних факторів одного працівника становить 
92 / 18 = 5,1 (балів). Відповідно сума балів усіх працівників, що поді-
лена на кількість працівників, покаже загальний рівень сприятливості 
впливу мотиваційних факторів на працівників торговельної мережі.

ЕТАП ІІ. Оцінка демотивуючих факторів співробітників 
торговельної мережі.

Крок 1. Визначення основних демотивуючих факторів працівни-
ків торговельних мереж. Ми пропонуємо проводити оцінку впливу 
18 демотивуючих факторів працівників торговельних мереж [2].

Крок 2. Анкетування працівників торговельних мереж.
Ми пропонуємо працівникам торговельних мереж здійснити 

оцінку кожного фактору за 10-бальною шкалою, де 0 – найкращий 
показник (цей фактор не розглядається як демотивуючий співро-
бітником узагалі), а 9 – найгірший (тобто демотивуючий фактор 
сильно та негативно впливає на працівника торговельної мережі). 
Для наочності можна запропонувати дану оцінку працівникам 
торговельної мережі у вигляді таблиці (табл. 2). 

Запропонована таблиця дозволяє побачити ступінь негатив-
ного впливу кожного демотивуючого фактору на конкретного 
співробітника.

Крок 3. Оцінка даних.
Після того як отримані анкети згруповано за рівнями управ-

ління або оцінені демотивуючі фактори ММСУП у цілому, нами 
пропонується здійснення загального підрахунку балів. Таким 
чином, відповідно до прикладу, представленого в таблиці, оцінка 
демотивуючих факторів одного працівника становить 124 / 18 = 6,9 
(балів). Відповідно сума балів всіх працівників, що поділена на 
кількість працівників, покаже загальний рівень несприятливого 
впливу мотиваційних факторів на працівників торговельної мережі.

ЕТАП ІІІ. Оцінка основних індикаторів дієвості стратегії тор-
говельної мережі.

Крок 1. Визначення основних індикаторів дієвості стратегії 
торговельних мереж.

Ми пропонуємо проводити оцінку впливу 
таких індикаторів (показників) результа-
тивності діяльності торговельної мережі:

Рентабельність товарообороту (Рто) 
розраховується як відношення прибутку до 
показника обсягу товарообороту; відносний 
показник кінцевого результату, зіставний 
для торговельних мереж.

Прибуток на 1 працівника (Пп) роз-
раховується як відношення прибутку до се-
редньооблікової чисельності працівників 
торговельних мереж.

Прибуток на 1кв.м. (С) розрахову-
ється як відношення прибутку до 1 кв. м 
торговельної площі торговельної мережі.

Продуктивність праці (ПП) розрахо-
вується як відношення обсягу продаж або 
товарообороту до середньооблікової чи-
сельності працівників торговельних мереж; 
характеризує частину обороту в розрахунку 
на одного робітника і дозволяє судити про 
потенціал персоналу; допускає завищення 
затрат і чисельності робітників.

Таблиця 2. Приклад оцінки ключових
демотивуючих факторів працівників торговельних мереж

№ 
з/п

Показники
Шкала балів

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1
Необґрунтований розрив у рівні оплати вищого, 
середнього і нижнього складу співробітників

2
Урівнювання в оплаті праці при неоднаковій ефективності 
та відношенню до справи

3 Оплата не за кінцевим результатом

4
Відсутність зв'язку зарплатної системи з результатами 
роботи підприємства та одержуваним ним прибутком

5
Деградація тарифної системи, що застосовується на 
підприємстві

6
Відсутність елементів стимулювання праці конкретного 
працівника за конкретний внесок у результати роботи 
підприємства

7
Девальвація премій, що найчастіше стають частиною 
окладу

8 Демотивуючий стиль керівництва 

9
Несправедливість винагороди за різну працю і різний 
внесок

10 Менталітет персоналу, що вийшов з радянської системи

11
Низький, порівняно з родинними компаніями, рівень 
оплати праці

12
Небажання ряду співробітників підвищувати рівень 
професіоналізму та ефективності

13
Протидія з боку профспілки впровадженню більш 
прогресивних систем оплати і стимулювання праці 

14
Ігнорування професійних навичок і знань, складності 
виконуваної роботи

15 Відсутність критеріїв оцінки діяльності співробітників

16
Однобічний порядок перегляду умов оплати 
і стимулювання праці

17 Завищені оклади «особливо наближених» співробітників
18 Відсутність гнучкості в оплаті праці

Таблиця 3. Приклад оцінки ключових
індикаторів ефективності стратегії торговельних мереж

Таблиця 4. Шкала балів для оцінки індикаторів ММСУП

Бал Критерій оцінки
0 Від’ємний результат
1 Незмінний результат
2 Збільшення результату на 0,1-1%
3 Збільшення результату на 1,1-3%
4 Збільшення результату на 3,1-5%
5 Збільшення результату на 5,1 – 10%
6 Збільшення результату на 10,1 – 20%
7 Збільшення результату на 20,1 – 35%
8 Збільшення результату на 35,1 – 50%
9 Збільшення результату більш ніж на 50%
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га
ти

вн
ий

 вп
ли

в д
ем

от
ив

ат
ор

ів
Не
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Сектор V
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Сектор W
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ль
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Сектор X
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ив

ат
ор
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Не

йт
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ль
ни
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то

рів
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зи
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ий
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ли
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Сектор Q
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ра
ль
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Сектор Z
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Трудомісткість (ТМ) характеризує затрати часу на одиницю 
продукції;  чим більший обсяг продажу за одиницю часу або чим 
менші затрати часу, тим вищий рівень продуктивності праці. 

Рентабельність персоналу (Рп) розраховується як відношення 
товарообороту підприємства до середньооблікової чисельності 
працівників. Відносний показник кінцевого результату, зіставний 
для торговельних мереж. 

Рентабельність фонду оплати праці (Рфоп) відношення 
прибутку до вартості основних виробничих фон дів (ОВФ) або 
собівартості продукції. Відносний показник кінцевого результату, 
зіставний для торговельних мереж.

Зарплатовіддача (Зв) відношення товарообороту торговель-
ної мережі до фонду оплати праці.

Зарплатомісткість (Зм) визначається шляхом ділення фонду 
оплати праці на виконаний обсяг робіт у вартісному вираженні.

Коефіцієнт співвідношення заробітної плати до середньо-
галузевої (Кзп)  дозволяє судити про позитивне або негативне 
співвідношення темпів зростання; показує тільки динаміку, а не дже-
рела тенденцій; залежить від вартості робочої сили.

Коефіцієнт фінансової автономії (Кфа) (коефіцієнт кон-
центрації власного капіталу) характеризує частку власних коштів 
(власного капіталу) в загальній сумі коштів, авансованих у його 
діяльність.

Коефіцієнт прийому працівників (Кп) характеризується 
як відношення заново прийнятих працівників до середньоспискової 
чисельності працівників основної діяльності.

Коефіцієнт достатності доходів для фінансування торго-
вельної діяльності (Кдт) характеризує можливості підприємства 
підтримати себе за умови недостатності коштів або негативного 
впливу факторів зовнішнього середовища.

Коефіцієнт загального обігу робочої сили (Ко) розрахову-
ється як відношення загальної кількості прийнятих та звільнених 
працівників до середньоспискової чисельності персоналу.

Коефіцієнт замінності кадрів (Кз) розраховується як від-
ношення кількості прийнятих працівників до кількості звільнених 
працівників; характеризує тенденції розширення або скорочення 
загального штату персоналу.

Рівень комерційного доходу від реалізації товарів (Ркд) 
розраховується як відношення валового прибутку торговельної 
мережі до її товарообороту.

Рисунок. Тривимірна матриця станів ММСУП
(авторська розробка)

Таблиця 6. Рекомендовані коригуючі заходи для різних
станів ММСУП відповідно до тривимірної матриці станів
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графіків роботи);

 9  підвищення кваліфікації персоналу (тренінги, атестації, 
навчання, стажування тощо);

 9 ротація;
 9 підвищення зацікавленості працівників у роботі; 
 9  використання плаваючих графіків роботи при частковому 
завантаженні, можливість взаємозаміни персоналу 
всередині служб тощо;

 9  створення систем контролю та стимулювання економії 
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 9  оптимізація формування посадових інструкцій на під-
приємстві;

 9  надання можливості співробітникам самостійно вирішува-
ти питання управлінського характеру;

 9  сприяння навчанню персоналу (створення гнучких 
графіків роботи) 

 9  підвищення кваліфікації персоналу (тренінги, атестації, 
навчання, стажування тощо);

 9  створення ефективної системи мотивації діяльності 
персоналу, підвищення їхньої зацікавленості у роботі на 
підприємстві; 

 9  використання плаваючих графіків роботи при частковому 
завантаженні, можливість взаємозаміни персоналу;

 9  створення систем контролю та стимулювання економії 
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приємстві;

 9  сприяння навчанню персоналу (створення гнучких 
графіків роботи);

 9  підвищення кваліфікації персоналу (тренінги, атестації, 
навчання, стажування тощо);

 9  формування команди висококваліфікованих спеціалістів з 
питань підбору та розстановки персоналу;

 9  створення вимог до кандидатів на заміщення вакантних 
посад;

 9  розширення асортименту товарів з метою максимального 
задоволення попиту споживачів та створення конкурент-
них переваг; 

 9  запровадження систем постійного моніторингу та контр-
олю якості обслуговування, створення незалежних інспек-
цій якості, організація зворотного зв’язку за результатами 
обслуговування;
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 9 перегляд діючих на підприємстві стратегічних цілей;
 9  формування нових стратегічних цілей відповідно до місії 
підприємства;

 9  аналіз та оцінка впливу зовнішнього та внутрішнього 
середовища;

 9 аналіз конкурентоспроможності підприємства;
 9 формування нового «стратегічного набору»;
 9  формування команди висококваліфікованих спеціалістів з 
питань підбору та розстановки персоналу;

 9  створення вимог до кандидатів на заміщення вакантних 
посад;

 9  розширення асортименту товарів з метою максимального 
задоволення попиту споживачів та створення конкурент-
них переваг;
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ни
ків

 
то

рг
ов

ел
ьн

ої 
ме

ре
жі

)
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Сектор L

Не
йт

ра
ль

ни
й в

пл
ив

 м
от

ив
ат

ор
ів

Не
га

ти
вн

ий
 вп

ли
в д

ем
от

ив
ат

ор
ів

По
зи

ти
вн

ий
 вп

ли
в і

нд
ик

ат
ор

ів 
оц

інк
и 

ст
ра

те
гії

До
бр

ий
(н

а п
ідп

ри
єм

ст
ві 

сп
ос

те
ріг

ає
ть

ся
 ба

ла
нс

 м
іж

 
мо

ти
ва

цій
ни

ми
 ф

ак
то

ра
ми

 та
 по

ка
зн

ик
ам

и 
еф

ек
ти

вн
ос

ті 
дія

ль
но

ст
і, п

ро
те

 м
ож

е в
ин

ик
ну

ти
 

не
об

хід
ніс

ть
 пі

дт
ри

ма
нн

я н
ал

еж
но

го
 ст

ан
у 

вм
от

ив
ов

ан
ос

ті 
пр

ац
івн

ик
ів)
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Сектор U

Не
га

ти
вн

ий
 вп

ли
в м

от
ив

ат
ор

ів
Не

га
ти

вн
ий

 вп
ли

в д
ем

от
ив

ат
ор

ів
По

зи
ти

вн
ий

 вп
ли

в і
нд

ик
ат

ор
ів 

оц
інк

и с
тр

ат
ег

ії

За
до

віл
ьн

ий
(п

ок
аз

ни
ки

 еф
ек

ти
вн

ос
ті 

дія
ль

но
ст

і п
ідп

ри
єм

ст
ва

 на
 

ви
со

ко
му

 рі
вн

і (щ
о м

ож
е п

оя
сн

юв
ат

ис
ь с

пр
ия

тл
ив

им
 

вп
ли

во
м 

фа
кт

ор
ів 

зо
вн

іш
нь

ог
о с

ер
ед

ов
ищ

а)
, 

ал
е є

 ри
зи

к ї
х п

ог
ірш

ен
ня

 че
ре

з н
ез

ад
ов

ол
ен

іст
ь 

пр
ац

івн
ик

ам
и у

мо
ва

ми
 їх

 ро
бо

ти
)

4

Сектор D

По
зи

ти
вн

ий
 вп

ли
в м

от
ив

ат
ор

ів
Не

йт
ра

ль
ни

й в
пл

ив
 де

мо
ти

ва
то

рів
Не

га
ти

вн
ий

 вп
ли

в і
нд

ик
ат

ор
ів 

оц
інк

и с
тр

ат
ег

ії

За
до

віл
ьн

ий
(м

от
ив

ац
ійн

і з
ах

од
и с

пр
ий

ма
ют

ьс
я п

ер
со

на
ло

м,
 ал

е 
не

 сп
ри

яю
ть

 ан
і п

ідв
ищ

ен
ню

 пр
од

ук
ти

вн
ос

ті 
пр

ац
і, а

ні 
по

кр
ащ

ен
ню

 по
ка

зн
ик

ів 
дія

ль
но

ст
і в

 ці
ло

му
)
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Сектор M

Не
йт

ра
ль

ни
й в

пл
ив

 м
от

ив
ат

ор
ів

Не
йт

ра
ль

ни
й в

пл
ив

 де
мо

ти
ва

то
рів

Не
га

ти
вн

ий
 вп

ли
в і

нд
ик

ат
ор

ів 
оц

інк
и 

ст
ра

те
гії

За
до

віл
ьн

ий
(м

от
ив

ац
ійн

і з
ах

од
и в

 пе
вн

ій 
мі

рі 
сп

ри
йм

аю
ть

ся
 

пе
рс

он
ал

ом
 ал

е н
е с

пр
ия

ют
ь п

ідв
ищ

ен
ню

 
пр

од
ук

ти
вн

ос
ті 

пр
ац

і)
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Сектор V

Не
га

ти
вн

ий
 вп

ли
в м

от
ив

ат
ор

ів
Не

йт
ра

ль
ни

й в
пл

ив
 де

мо
ти

ва
то

рів
Не

га
ти

вн
ий

 вп
ли

в і
нд

ик
ат

ор
ів 

оц
інк

и с
тр

ат
ег

ії

Не
за

до
віл

ьн
ий

(м
от

ив
ац

ійн
і з

ах
од

и а
бо

 не
 сп

ри
йм

аю
ть

ся
 

пе
рс

он
ал

ом
, а

бо
 є 

не
діє

ви
ми

, щ
о н

ег
ат

ив
но

 вп
ли

ва
є 

як
 на

 пр
од

ук
ти

вн
іст

ь п
ра

ці,
 та

к і
 на

 ст
ан

 за
га

ль
ни

х 
по

ка
зн

ик
ів 

дія
ль

но
ст

і т
ор

го
ве

ль
но

ї м
ер

еж
і в

 ці
ло

му
)
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Сектор E

По
зи

ти
вн

ий
 вп

ли
в м

от
ив

ат
ор

ів
Не

йт
ра

ль
ни

й в
пл

ив
 де

мо
ти

ва
то

рів
Не

йт
ра

ль
ни

й в
пл

ив
 ін

ди
ка

то
рів

 
оц

інк
и с

тр
ат

ег
ії

До
бр

ий
(п

ро
те

 є 
ри

зи
к з

ни
же

нн
я п

оз
ит

ив
но

го
 вп

ли
ву

 
мо

ти
ва

то
рів

, о
ск

іль
ки

 м
от

ив
ац

ійн
і ф

ак
то

ри
 м

ож
ут

ь 
ст

ат
и н

ед
ієв

им
и ч

ер
ез

 ві
дс

ут
ніс

ть
 ві

дд
ач

і п
ер

со
на

лу
)
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Сектор N

Не
йт

ра
ль

ни
й в

пл
ив

 м
от

ив
ат

ор
ів

Не
йт

ра
ль

ни
й в

пл
ив

 де
мо

ти
ва

то
рів

Не
йт

ра
ль

ни
й в

пл
ив

 ін
ди

ка
то

рів
 

оц
інк

и с
тр

ат
ег

ії

До
бр

ий
(н

а п
ідп

ри
єм

ст
ві 

зб
ал

ан
со

ва
ні 

фа
кт

ор
и м

от
ив

ув
ан

ня
 

пр
ац

івн
ик

ів 
то

рг
ов

ел
ьн

ої 
ме

ре
жі

, д
е м

от
ив

ую
чі 

фа
кт

ор
и т

а і
нд

ик
ат

ор
и о

цін
ки

 ст
ра

те
гії

, п
ро

те
 

не
об

хід
но

 пр
ид

іля
ти

 ве
ли

ку
 ув

аг
у п

ок
ра

ще
нн

ю 
та

ко
го

 ст
ан

у)
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Сектор W

Не
га

ти
вн

ий
 вп

ли
в м

от
ив

ат
ор

ів
Не

йт
ра

ль
ни

й в
пл

ив
 де

мо
ти

ва
то

рів
Не

йт
ра

ль
ни

й в
пл

ив
 ін

ди
ка

то
рів

 
оц

інк
и с

тр
ат

ег
ії

За
до

віл
ьн

ий
(п

ок
аз

ни
ки

 еф
ек

ти
вн

ос
ті 

дія
ль

но
ст

і п
ідп

ри
єм

ст
ва

 
в ц

іло
му

 не
по

га
ні,

 ал
е є

 ри
зи

к ї
х п

ог
ірш

ен
ня

 че
ре

з 
не

за
до

во
ле

ніс
ть

 пр
ац

івн
ик

ам
и у

мо
ва

ми
 їх

 ро
бо

ти
, 

що
 пр

из
во

ди
ть

 до
 зн

иж
ен

ня
 пр

од
ук

ти
вн

ос
ті 

пр
ац

і т
а 

на
дм

ірн
ої 

пл
ин

но
ст

і)

6

Сектор F

По
зи

ти
вн

ий
 вп

ли
в м

от
ив

ат
ор

ів
Не

йт
ра

ль
ни

й в
пл

ив
 де

мо
ти

ва
то

рів
По

зи
ти

вн
ий

 вп
ли

в і
нд

ик
ат

ор
ів 

оц
інк

и с
тр

ат
ег

ії

Ві
дм

інн
ий

 
(н

а п
ідп

ри
єм

ст
ві 

іде
ал

ьн
о з

ба
ла

нс
ов

ан
і ф

ак
то

ри
 

мо
ти

ву
ва

нн
я п

ра
ців

ни
ків

 то
рг

ов
ел

ьн
ої 

ме
ре

жі
 та

 
по

ка
зн

ик
и е

фе
кт

ив
но

ст
і д

іял
ьн

ос
ті 

під
пр

иє
мс

тв
а, 

ал
е 

сл
ід 

зв
ер

ну
ти

 бі
ль

шу
 ув

аг
у н

а д
ем

от
ив

ат
ор

и)
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Сектор O

Не
йт

ра
ль

ни
й в

пл
ив

 м
от

ив
ат

ор
ів

Не
йт

ра
ль

ни
й в

пл
ив

 де
мо

ти
ва

то
рів

По
зи

ти
вн

ий
 вп

ли
в і

нд
ик

ат
ор

ів 
оц

інк
и 

ст
ра

те
гії

До
бр

ий
(н

а п
ідп

ри
єм

ст
ві 

зб
ал

ан
со

ва
ні 

фа
кт

ор
и м

от
ив

ув
ан

ня
 

пр
ац

івн
ик

ів 
то

рг
ов

ел
ьн

ої 
ме

ре
жі

, д
ем

от
ив

ую
чі 

фа
кт

ор
и т

а і
нд

ик
ат

ор
и о

цін
ки

 ст
ра

те
гії

, п
ро

те
 

не
об

хід
но

 пр
ид

іля
ти

 ве
ли

ку
 ув

аг
у п

ідт
ри

ма
нн

ю 
та

 
зб

ер
еж

ен
ню

 та
ко

го
 ст

ан
у)
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Сектор X

Не
га

ти
вн

ий
 вп

ли
в м

от
ив

ат
ор

ів
Не

йт
ра

ль
ни

й в
пл

ив
 де

мо
ти

ва
то

рів
По

зи
ти

вн
ий

 вп
ли

в і
нд

ик
ат

ор
ів 

оц
інк

и с
тр

ат
ег

ії

До
бр

ий
(п

ок
аз

ни
ки

 еф
ек

ти
вн

ос
ті 

дія
ль

но
ст

і п
ідп

ри
єм

ст
ва

 на
 

ви
со

ко
му

 рі
вн

і (щ
о м

ож
е п

оя
сн

юв
ат

ис
ь с

пр
ия

тл
ив

им
 

вп
ли

во
м 

фа
кт

ор
ів 

зо
вн

іш
нь

ог
о с

ер
ед

ов
ищ

а)
, 

ал
е є

 ри
зи

к ї
х п

ог
ірш

ен
ня

 че
ре

з н
ез

ад
ов

ол
ен

іст
ь 

пр
ац

івн
ик

ам
и у

мо
ва

ми
 їх

 ро
бо

ти
)

7

Сектор G

По
зи

ти
вн

ий
 вп

ли
в м

от
ив

ат
ор

ів
По

зи
ти

вн
ий

 вп
ли

в д
ем

от
ив

ат
ор

ів
Не

га
ти

вн
ий

 вп
ли

в і
нд

ик
ат

ор
ів 

оц
інк

и с
тр

ат
ег

ії

За
до

віл
ьн

ий
(п

ідп
ри

єм
ст

во
 пр

ид
іля

є у
ва

гу
 св

оїм
 пр

ац
івн

ик
ам

, 
сп

ос
те

ріг
ає

ть
ся

 за
до

во
ле

ніс
ть

 ни
ми

 ум
ов

ам
и 

пр
ац

і, п
ро

те
 це

 не
 ві

до
бр

аж
ає

ть
ся

 на
 еф

ек
ти

вн
ос

ті 
дія

ль
но

ст
і т

ор
го

ве
ль

но
ї м

ер
еж

і)
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Сектор P

Не
йт

ра
ль

ни
й в

пл
ив

 м
от

ив
ат

ор
ів

По
зи

ти
вн

ий
 вп

ли
в д

ем
от

ив
ат

ор
ів

Не
га

ти
вн

ий
 вп

ли
в і

нд
ик

ат
ор

ів 
оц

інк
и 

ст
ра

те
гії

За
до

віл
ьн

ий
(м

от
ив

ац
ійн

і з
ах

од
и в

 пе
вн

ій 
мі

рі 
сп

ри
йм

аю
ть

ся
 

пе
рс

он
ал

ом
, а

ле
 не

 сп
ри

яю
ть

 ан
і п

ідв
ищ

ен
ню

 
пр

од
ук

ти
вн

ос
ті 

пр
ац

і, а
ні 

по
кр

ащ
ен

ню
 по

ка
зн

ик
ів 

дія
ль

но
ст

і в
 ці

ло
му

)
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Сектор Y

Не
га

ти
вн

ий
 вп

ли
в м

от
ив

ат
ор

ів
По

зи
ти

вн
ий

 вп
ли

в д
ем

от
ив

ат
ор

ів
Не

га
ти

вн
ий

 вп
ли

в і
нд

ик
ат

ор
ів 

оц
інк

и с
тр

ат
ег

ії

Не
за

до
віл

ьн
ий

(м
от

ив
ац

ійн
і з

ах
од

и н
е с

пр
ий

ма
ют

ьс
я п

ер
со

на
ло

м,
 

що
 не

 сп
ри

яє
 ан

і п
ідв

ищ
ен

ню
 пр

од
ук

ти
вн

ос
ті 

пр
ац

і, 
ан

і п
ок

ра
ще

нн
ю 

по
ка

зн
ик

ів 
дія

ль
но

ст
і в

 ці
ло

му
)

8

Сектор H

По
зи

ти
вн

ий
 вп

ли
в м

от
ив

ат
ор

ів
По

зи
ти

вн
ий

 вп
ли

в д
ем

от
ив

ат
ор

ів
Не

йт
ра

ль
ни

й в
пл

ив
 ін

ди
ка

то
рів

 
оц

інк
и с

тр
ат

ег
ії

До
бр

ий
(н

а п
ідп

ри
єм

ст
ві 

іде
ал

ьн
о з

ба
ла

нс
ов

ан
і ф

ак
то

ри
 

мо
ти

ву
ва

нн
я п

ра
ців

ни
ків

 то
рг

ов
ел

ьн
ої 

ме
ре

жі
, а

ле
 

сл
ід 

зв
ер

ну
ти

 бі
ль

шу
 ув

аг
у н

а ф
ак

то
ри

 еф
ек

ти
вн

ос
ті 

ст
ра

те
гії

)
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Сектор Q

Не
йт

ра
ль

ни
й в

пл
ив

 м
от

ив
ат

ор
ів

По
зи

ти
вн

ий
 вп

ли
в д

ем
от

ив
ат

ор
ів

Не
йт

ра
ль

ни
й в

пл
ив

 ін
ди

ка
то

рів
 

оц
інк

и с
тр

ат
ег

ії

До
бр

ий
(н

а п
ідп

ри
єм

ст
ві 

зб
ал

ан
со

ва
ні 

фа
кт

ор
и м

от
ив

ув
ан

ня
 

пр
ац

івн
ик

ів 
то

рг
ов

ел
ьн

ої 
ме

ре
жі

, д
ем

от
ив

ую
чі 

фа
кт

ор
и т

а і
нд

ик
ат

ор
и о

цін
ки

 ст
ра

те
гії

, п
ро

те
 

не
об

хід
но

 пр
ид

іля
ти

 ве
ли

ку
 ув

аг
у п

ок
ра

ще
нн

ю 
та

ко
го

 ст
ан

у)
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Сектор Z

Не
га

ти
вн

ий
 вп

ли
в м

от
ив

ат
ор

ів
По

зи
ти

вн
ий

 вп
ли

в д
ем

от
ив

ат
ор

ів
Не

йт
ра

ль
ни

й в
пл

ив
 ін

ди
ка

то
рів

 
оц

інк
и с

тр
ат

ег
ії

За
до

віл
ьн

ий
(п

ок
аз

ни
ки

 еф
ек

ти
вн

ос
ті 

дія
ль

но
ст

і п
ідп

ри
єм

ст
ва

 
на

 но
рм

ал
ьн

ом
у р

івн
і (щ

о м
ож

е п
оя

сн
юв

ат
ис

ь 
сп

ри
ят

ли
ви

м 
вп

ли
во

м 
фа

кт
ор

ів 
зо

вн
іш

нь
ог

о 
се

ре
до

ви
ща

), а
ле

 є 
ри

зи
к ї

х п
ог

ірш
ен

ня
 че

ре
з 

не
за

до
во

ле
ніс

ть
 пр

ац
івн

ик
ам

и у
мо

ва
ми

 їх
 ро

бо
ти

)

9

Сектор I

По
зи

ти
вн

ий
 вп

ли
в м

от
ив

ат
ор

ів
По

зи
ти

вн
ий

 вп
ли

в д
ем

от
ив

ат
ор

ів
По

зи
ти

вн
ий

 вп
ли

в і
нд

ик
ат

ор
ів 

оц
інк

и с
тр

ат
ег

ії

Ві
дм

інн
ий

(н
а п

ідп
ри

єм
ст

ві 
зб

ал
ан

со
ва

ні 
фа

кт
ор

и м
от

ив
ув

ан
ня

 
пр

ац
івн

ик
ів 

то
рг

ов
ел

ьн
ої 

ме
ре

жі
, д

ем
от

ив
ую

чі 
фа

кт
ор

и т
а і

нд
ик

ат
ор

и о
цін

ки
 ст

ра
те

гії
, п

ро
те

 
не

об
хід

но
 пр

ид
іля

ти
 ве

ли
ку

 ув
аг

у п
ідт

ри
ма

нн
ю 

та
 зб

ер
еж

ен
ню

 та
ко

го
 ст

ан
у)
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Сектор R

Не
йт

ра
ль

ни
й в

пл
ив

 м
от

ив
ат

ор
ів

По
зи

ти
вн

ий
 вп

ли
в д

ем
от

ив
ат

ор
ів

По
зи

ти
вн

ий
 вп

ли
в і

нд
ик

ат
ор

ів 
оц

інк
и 

ст
ра

те
гії

Ві
дм

інн
ий

(н
а п

ідп
ри

єм
ст

ві 
зб

ал
ан

со
ва

ні 
фа

кт
ор

и м
от

ив
ув

ан
ня

 
пр

ац
івн

ик
ів 

то
рг

ов
ел

ьн
ої 

ме
ре

жі
, д

ем
от

ив
ую

чі 
фа

кт
ор

и т
а і

нд
ик

ат
ор

и о
цін

ки
 ст

ра
те

гії
, п

ро
те

 
не

об
хід

но
 пр

ид
іля

ти
 ве

ли
ку

 ув
аг

у п
ідт

ри
ма

нн
ю 

та
 

зб
ер

еж
ен

ню
 та

ко
го

 ст
ан

у)
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Сектор Zz

Не
га

ти
вн

ий
 вп

ли
в м

от
ив

ат
ор

ів
По

зи
ти

вн
ий

 вп
ли

в д
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Коефіцієнт плинності кадрів (Кпл) характеризується як від-
ношення числа звільнених працівників до загальної чисельності 
персоналу. Характеризує рівень стабільності трудового колективу 
і роботу з персоналом, але не включає частину звільнених за по-
важними причинами працівників (армія, переїзд тощо) в показник 
плинності.

Коефіцієнт стабільності (Кст) показник відношення числа 
працівників, які були в списковому складі торговельної мережі 
весь рік, до середньої за списком чисельності працівників за цей 
рік; для визначення числа працівників, що пропрацювали весь рік, 
від спискової чисельності на початок року віднімають різницю між 
загальним числом тих, які вибули за рік, і тих, які вибули з числа 
прийнятих у цьому році.

Крок 2. Розрахунок основних індикаторів дієвості стратегії 
торговельних мереж.

На даному етапі відбувається розрахунок основних показників – 
індикаторів ефективності стратегії, які ми виділили. Методику їх 
розрахунку представлено в табл. 3. 

Крок 3. Переведення в бали основних індикаторів дієвості 
стратегії торговельних мереж.

Далі ми пропонуємо аналітичній службі підприємства здійснити 
оцінку кожного фактору за 10-бальною шкалою, де 9 – найкращий 
показник, а 0 – найгірший. Для наочності можна запропонувати 
дану оцінку у вигляді таблиці, яка буде основою для подальшого 
аналізу (табл. 3).

Оскільки всі показники при стратегічному управлінні підприєм-
ством проявляють свій ефект у динаміці, ми пропонуємо наступну 
схему розташування балів (див. табл. 4).

Однак слід зазначити, що дана оцінка є актуальною для індика-
торів №1-11, 13, 16, 18. Для індикаторів №12, 14, 15, 17 значення 
показників мають бути оцінені обернено.

Запропонована таблиця дозволяє побачити ступінь впливу 
кожного індикатора ефективності стратегії. Наприкінці даного 
етапу знаходимо загальний бал впливу індикаторів ефективності 
стратегії, який становитиме від 0 до 9.

Таким чином, ми визначаємо вплив трьох основних складових 
на ефективність мотиваційного механізму стратегічного управління 
підприємством.

Оскільки ми визначили, як розрахувати три основні складові, 
що є необхідними для визначення стану ММСУП, оцінюючи вплив 
кожного фактору, розділимо бальну оцінку на 3 сектори відповідно. 

Для впливу мотиваторів на працівників торговельних мереж: 
від 0 до 3: негативний вплив (потреби співробітників підприємства 
майже незадоволені; є ризик великої плинності кадрів та зниження 
показників продуктивності праці, є необхідність повної заміни 
ММСУП); від 3 до 6: нейтральний вплив (потреби задоволені част-
ково, є необхідність здійснення коригувальних заходів); від 6 до 9: 
позитивний вплив (задоволення потреб працівників на високому 
рівні, необхідність здійснення підтримуючих заходів).

Для впливу демотиваторів на працівників торговельних мереж: 
від 6 до 9: негативний вплив (сильна дія демотивуючих факторів на 
працівників торговельної мережі); від 3 до 6: нейтральний вплив 
(є необхідність здійснення коригувальних заходів; у випадку по-
зитивного впливу мотиваторів загальний стан ММСУП може бути 
позитивним); від 0 до 3: позитивний вплив (необхідність здійснення 
підтримуючих заходів).

Для індикаторів оцінки стратегії: від 0 до 3: негативний вплив; 
від 3 до 6: нейтральний вплив; Від 6 до 9: позитивний вплив. 

Далі на основі отриманих даних можна побудувати тривимірну 
матрицю станів ММСУП (див. рис.).

Відповідно до запропонованої матриці можна виділити 27 
секторів, кожен з яких характеризується певними особливостями. 
Характеристику кожного сектору надамо в табл. 5.

Проаналізувавши сектори матриці станів ММСУП, ми дійшли 
висновку, що стан ММСУП за секторами можна розподілити 
як відмінний, добрий, задовільний та незадовільний. Відповідно 

до цього на торговельній мережі може здійснюватись ряд коригу-
ючих заходів, спрямованих на покращення стану ММСУП (табл. 6).

Таким чином, вважаємо, що запропонована тривимірна матри-
ця станів ММСУП може бути використана як методичне підґрунтя 
для розв’язання проблем стратегічного управління в торговель-
них мережах, а також для покращення показників ефективності 
фінансово-господарської діяльності, збільшення частки ринку 
торговельних мереж, підвищення їх конкурентоспроможності 
та закріплення відмінної репутації на споживчому ринку.

Наукова новизна дослідження полягає у формуванні тривимірної 
матриці станів мотиваційного механізму стратегічного управління 
торговельними мережами.

ВИСНОВКИ
Для успішної реалізації запропонованої моделі мотиваційного 

механізму стратегічного управління підприємством необхідно чітко 
виокремити особливості функціонування торговельних мереж на 
ринку. Тому пропонується здійснювати постійний моніторинг, який 
є актуальним для більшості підприємств, що допоможе визначати 
та змінювати відповідно до потреб торговельної мережі елементи 
матриці станів для її оптимальнішої побудови. Подальші досліджен-
ня з цієї теми вбачаються у розробці оптимального мотиваційного 
механізму стратегічного управління торговельними мережами.

CONCLUSIONS
For successful implementation of the proposed model 

of motivation mechanism of strategic management it is necessary 
to clearly distinguish the features of trade networks functioning 
on the market. Therefore it is proposed to carry out regular 
monitoring, which is vital for most of the enterprises and that 
that will help to determine and configure according to the 
trade network matrix elements of the optimal conditions for 
its construction. Further studies on this subject are seen in the 
development of optimal motivational mechanism of strategic 
management of trading networks.
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