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РОЗДІЛ 1

ДОСЛІДЖЕННЯ ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГІЧНИХ

ПИТАНЬ ФОРМУВАННЯ ТА ФУНКЦІОНУВАННЯ МЕХАНІЗМУ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ  ТОРГІВЕЛЬНОГО ПІДПРИЄМСТВА 
1.1. Теоретичні основи мотивації персоналу та її значення управлінні підприємством
На сучасному етапі розвитку менеджменту все більшого значення набувають мотиваційні аспекти. Мотивація персоналу є основним засобом забезпечення оптимального використання ресурсів, мобілізації наявного кадрового потенціалу. Основна мета процесу мотивації – це отримання максимальної віддачі від використання наявних трудових ресурсів, що дозволяє підвищити загальну результативність і прибутковість діяльності підприємства.
Ефективне управління організацією не можливе без залучення всього персоналу, який, у свою чергу, неспроможний на ефективну працю без мотивації. Мотивація до якісної праці є одним з головних питань менеджменту для будь-якої організації. Знання механізму мотивації дозволяє керівнику використовувати різноманітні форми визнання і оцінки праці працівників і ефективно їх застосовувати в різних ситуаціях.

Ефективне спонукання менеджерами підлеглих до високоефективної діяльності забезпечується розумінням сутності процесу мотивації.

Мотивація – це процес спонукання себе й інших до діяльності для досягнення особистих цілей і цілей організації. Функція мотивації полягає в намірі персоналу до ефективної сумлінної діяльності для досягнення цілей організації. Вона спрямована на визначення потреб персоналу, розробку систем винагород за виконану роботу, використання різних систем оплати праці [2].
В тій чи іншій мірі людина стикався з різними формами мотивації з ранніх періодів розвитку цивілізації. У процесі історичного розвитку мотивація як економічна категорія пройшла дві стадії:

первинну, що здійснювалася на застосуванні принципу «батога й пряника»;

сучасну, що використовує окрім суто управлінських засобів методи психології і фізіології людини.
Функція мотивації ґрунтується на існуючій теорії мотивації, яка вивчає потреби, мотиви і пов'язане з ними винагороду.

Ключовим елементом у теорії мотивації є потреби. Потреба – відчуття людиною фізіологічного, психологічного чи соціального дискомфорту, недолік або необхідність у чому-небудь. Потреби класифікуються на первинні та вторинні.

Первинні потреби є за своєю природою фізіологічними і, як правило, вродженими (наприклад, потреба в їжі, воді, потреба дихати, спати і т.д.). Вторинні потреби за своєю природою психологічні (приклад, потреба в успіху, повазі, влади, прихильності і потреба в приналежності кому чи чому-небудь).

Первинні потреби закладені генетично, а вторинні звичайно усвідомлюються з досвідом. Оскільки люди мають різний набутий досвід, вторинні потреби розрізняються в більшому ступені, ніж первинні.

Виділяють три рівні задоволення потреб:
- мінімальний забезпечує виживання;
- нормальний підтримує у працівника здатність з належною віддачею трудитися (відбивається в раціональному споживчому бюджеті);
- рівень розкоші,коли задоволення потреб стає самоціллю або засобом демонстрації високого суспільного положення. 
Усвідомлення людиною власних потреб характеру зумовлює виникнення інтересу, як форми пізнання та вивчення можливостей задоволення потреб, що виникли в індивіда на конкретному етапі життя та розвитку, як це показано на рис 1.1.
Мотивація може бути внутрішньої (відношення до справи, моральні зобов'язання і т.д.) і зовнішньої (дії інших людей, що надаються можливості). Таким чином, домогтися бажаного рівня результативності поведінки можна досягти двома шляхами:підібрати людину із заданим рівнем внутрішньої мотивації;скористатися зовнішньою мотивацією за допомогою стимулів.

На основі вивчення інтересів працівників щодо можливостей задоволення їх потреб відбувається застосування стимулів, тобто зовнішніх спонукань до формування певної поведінки, досягнення конкретних результатів тощо. Стимули є потенційною винагородою за виконання конкретних робіт, завдань, досягнення певних результатів. Стимули можуть бути матеріальними (заробітна плата, надбавки, доплати, участь у прибутках тощо) та моральними (грамоти, підвищення за посадою та ін.).

Рис. 1.1.Модель мотивації поведінки через потреби
За змістом стимули розрізняються на економічні та неекономічні.

Суть економічних стимулів полягає в тому, що люди в результаті виконання вимог, що пред'являються до них, отримують певні вигоди, що підвищують їхній добробут. Економічні стимули відносяться до всіх тим потребам, які задовольняються за допомогою благ та послуг, мають ціну. Вони можуть бути прямими (грошовий дохід) або непрямими, що забезпечують отримання прямих (додатковий вільний час, що дозволяє заробити в іншому місці).

Чисто економічний підхід неспроможний. Досвід показує, що принцип максимізації власної вигоди не можна абсолютизувати - проти нього працюють: ефект насичення потреб (навіть престижне споживання цікавить лише до певних меж); прагнення до благодійності; суб'єктивне сприйняття корисності матеріальних благ, і зокрема грошей; вплив оточуючих.

Неекономічні стимули діляться на організаційні та моральні. Позитивний вплив на мотивацію надає, наприклад, інформування про успіхи, планування професійного розвитку та кар'єри; регулярна оцінка, просування по службі.

Чіткої грані між економічними і неекономічними стимулами не існує, і на практиці вони тісно переплетені, обумовлюють один одного, а часом просто нероздільні. Наприклад, підвищення в посаді і пов'язане з ним зростання грошової винагороди дають не тільки можливість придбання додаткових матеріальних благ, але популярність і повагу.

Залежно від того, наскільки вдало підібрані стимули і точно вони відповідають інтересам працівників, у свідомості людей вони формують мотиви– внутрішньо усвідомлене спонукання до певних дій.

При цьому залежно від задіяних стимулів поведінка працівників реалізовуватиметься таким чином, щоб отримати бажану винагороду для задоволення власних потреб. Винагорода – все те, що людина вважає цінним для себе та отримує за затрачені зусилля, певну поведінку, виконану роботу та інше. Винагороди можуть бути внутрішніми (дає сама робота, самоповага тощо) і зовнішніми (заробітна плата, премії, додаткова відпустка тощо). Результатом такого процесу є досягнення (недосягнення) особистих цілей, що зумовлює задоволення потреб працівника, часткове задоволення чи незадоволення [5].
Система мотивів і стимулів праці має опиратись на певну нормативно-правову базу. Працівник має знати, які вимоги ставляться перед ним, яка буде винагорода при їх отриманні і які санкції будуть застосовуватися у випадку невиконання вимог. Стимулювання праці ефективне тільки у тому випадку, коли органи управління уміють добиватися і підтримувати той рівень роботи, за який платять. Ціль стимулювання – не взагалі спонукати людину працювати, а зацікавити її працювати краще, продуктивніше, ніж це обумовлено трудовими відносинами.

Мотивація праці формується до початку професійної трудової діяльності, шляхом засвоєння людиною цінностей і норм трудової моралі та етики, а також через особисту участь у трудовій діяльності, в сім'ї та школі. В цей час закладаються основи ставлення до праці як цінності і формується система цінностей самої праці, розвиваються трудові якості особистості: працелюбство, відповідальність, дисциплінованість, ініціативність. Для формування трудової мотивації найбільшу значимість має характер засвоєння трудових норм і цінностей, які в майбутньому визначають її спосіб життя [12].
Основними задачами мотивації є: 

формування у кожного співробітника розуміння сутності і значення мотивації; 

навчання персоналу організації психологічним основам внутрішньо організаційного спілкування; 

формування у керівників демократичних підходів до управління персоналом з використанням сучасних методів мотивації [3].

Для ефективного управління мотивацією необхідно:
чітко усвідомити модель основного процесу мотивації: потреба – мета – дія – досвід – очікування;

знати фактори, які впливають на мотивацію;
набір потреб, що ініціюють рух до здійснення мети і умови, при яких потреби можуть бути задоволені;

знати, що мотивація — не самоціль, а спосіб задоволення, зростаюча її доза може призвести до самозадоволення та інерції.
Ступінь задоволення потреби впливає на спонукання (чи мотиви) поведінки людини в майбутньому. Потреби викликають у людини бажання (прагнення) до їх задоволення. Тому сутність мотивації зводиться до створення умов, що дозволяють робітникам відчувати, що вони можуть задовольнити свої потреби такою поведінкою, яка забезпечує досягнення цілей організації. 

Жодна система керування не стане ефективно функціонувати, якщо не буде розроблена ефективна модель мотивації, тому що мотивація спонукає конкретного індивіда і колектив у цілому до досягнення особистих і колективних цілей. 

Еволюція застосування різних моделей мотивації показала як позитивні, так і негативні аспекти їхнього застосування, і це природний процес, тому що в теорії і практиці керування немає ідеальної моделі стимулювання, що відповідала б різноманітним вимогам. 

Існуючі моделі мотивації дуже різні за своєю спрямованістю й ефективністю. Результати вивчення моделей мотивації не дозволяють із психологічної точки зору чітко визначити, що ж спонукає людину до праці. Вивчення людини і її поведінки в процесі праці дає тільки деякі загальні пояснення мотивації, але навіть вони дозволяють розробляти прагматичні моделі мотивації працівника на конкретному робочому місці.

Існують три основні підходи до вибору мотиваційної стратегії.
- Стимули і покарання: люди працюють за винагороди – тим, хто добре працює, платять добре, а тим, хто працює ще краще, платять ще більше. Тих, хто не працює якісно – карають.

- Мотивування через саму роботу: дайте людині цікаву роботу, яка приносить їй задоволення і якість виконання буде високою.

- Систематичний зв'язок з менеджером: визначайте цілі з підлеглими і дайте позитивну оцінку, коли вони діють правильно та негативну , коли помиляються.
Результатом процесу мотивації є досягнення або не досягнення цілей, під якими, в даному випадку, розуміється щось, що усвідомлюється як засіб задоволення потреб. Потреби людини можуть бути задоволеними, частково задоволеними чи незадоволеними. Ланцюг елементів мотивації, що формує рівень задоволення працівника наведена на рис. 1.2., схема відображає ланцюжок взаємопов'язаних елементів мотивації, від характеру реалізації яких залежить формування рівня задоволеності працівника.
Ефективне управління виробничо-господарською діяльністю підприємств значною мірою залежить від використання вміло налагодженого мотиваційного механізму. Дослідження означених та інших проблем мотивації праці, розробка рекомендацій науково-практичного значення і пропозицій щодо забезпечення ефективності мотивації найманого персоналу є найважливішими завданнями економічної науки на сьогоднішньому етапі розвитку як нашої країни, так і суспільства в цілому.

Рис. 1.2. Ланцюг елементів мотивації, що формує рівень задоволення працівника
Безумовно, ефективність трудової діяльності залежить від мотивації. Проте ця залежність досить складна і неоднозначна. Буває й так, що людина, яка під впливом внутрішніх і зовнішніх чинників-мотиваторів дуже заінтересована в досягненні високих кінцевих результатів, на практиці матиме гірші результати, ніж людина, котра значно менше змотивована до ефективної праці. Брак однозначного взаємозв’язку між мотивацією і кінцевими результатами діяльності зумовлений тим, що на результати праці впливає безліч інших чинників, як, наприклад, кваліфікація працівника, його професійні здібності та навички, правильне розуміння поставлених завдань, зовнішнє середовище тощо. 

Численні дослідження і нагромаджений практичний досвід свідчать, що між активністю людини і результатами її діяльності існує певна не прямолінійна залежність. Спочатку з підвищенням активності результати зростають. З досягненням певного діапазону активності результати починають зростати значно повільніше або взагалі залишаються на незмінному рівні. Цей етап можна розглядати як оптимальний діапазон активності, коли досягаються найліпші результати. Після того як рівень активності перевищив оптимальні межі, результати діяльності починають погіршуватися. Звідси випливає, що керівник має домагатися від підлеглих не максимальної, а саме оптимальної активності. При цьому принципово важливо, щоб активність поєднувалася зі спрямованістю дій, які узгоджуються з потребами людини і цілями організації. Адже людина може старанно працювати, бути активною, але не усвідомлювати кінцевих цілей роботи через незадовільні комунікації в організації, помилкове розуміння поставлених завдань тощо. 
Неоднозначність залежності між мотивацією і результатами праці породжує складну управлінську проблему: як оцінювати результати роботи окремого працівника і як його винагороджувати? Якщо рівень винагороди пов’язувати лише з результатами праці, то це демотивуватиме працівників, які отримали трохи нижчі результати, але виявляли ретельність, докладали навіть більших зусиль. Натомість винагородження працівника лише «за добрі наміри», без точного врахування реальних результатів його праці буде несправедливим щодо інших працівників, продуктивність праці яких вища. Зрозуміло, що розв’язання цієї проблеми має ситуаційний характер. Менеджери повинні пам’ятати, що такі загадки на практиці трапляються досить часто, а їх розв’язання потребує комплексного підходу (практичні поради щодо побудови систем заохочення подано в наступних розділах підручника). 
Мотивацію персоналу як галузь практичної діяльності, що безпосередньо пов’язана з реалізацією інтересів суб’єктів господарювання, взаємодією роботодавців і найманих працівників правомірно розглядати як одну з провідних складових соціально - трудових відносин. Останні є засадничим елементом будь-якої економічної системи, оскільки економічно активне населення не може виробляти чи надавати послуги, не об’єднуючись за допомогою певних організаційних форм для спільної діяльності та взаємного обміну результатами своєї праці.

Отже мотивація – це ключ до підвищення ефективності роботи персоналу і підприємства в цілому, і основне завдання менеджера по роботі з персоналом чи керівника підприємства полягає у тому, щоб надати можливість проявитися всім можливостям працівника, які пов’язані з її освітою, майстерністю та підготовкою. Мотивований працівник має прагнення до самоствердження та самореалізації, спонукає розвивати у собі трудовий потенціал та самостійно покращувати результати своєї роботи [4].

1.2. Аналіз моделей і методів формування та функціонування механізму мотивації персоналу  торгівельного підприємства
Активна розробка теорії мотивації почалась на початку XX століття, хоча багато із мотивів, стимулів і потреб були відомі раніше.

Початкові теорії мотивації склались, виходячи із аналізу історичного досвіду поведінки людини і застосування простих стимулів спонукання: матеріального і морального заохочування, примусу.

За своєю суттю мотивувати працівників – значить задовольнити їх потреби, будь то матеріальні або ж елементарна підтримка з боку керівництва. Поява різних теорій мотивації пояснюється тим, що з'явилася необхідність вивчити, а також систематизувати основні потреби індивіда.

Науковим базисом мотивації є сучасні теорії мотивації, що розвиваються за двома основними напрямками: як змістовні і процесуальні теорії мотивації. Розглянемо докладніше кожен з цих напрямків.
Змістовні теорії мотивації аналізують чинники, що спричиняють вплив на мотивацію, і сконцентровані значною мірою на виявленні потреб, що є у людини, визначенні їх пріоритетності та характеру впливу на мотивацію. До прихильників такого підходу Абрахама Маслоу [17], Фредерика Герцберга [18], Девіда Макклелланда [19] та Клейтона Альдерфера [20].
Теорія ієрархії потреб А. Маслоу визначає, що всі потреби людей можуть бути об'єднані в п'ять ієрархічних груп: фізіологічні; безпеки; приналежності і причетності; визнання і поваги; самовираження, висловлені відомої так званої пірамідою Маслоу, наведеної на рис. 1.3.

Відповідно з теорією А. Маслоу існує п'ять груп потреб:

фізіологічні (їжа, вода, одяг, повітря, тепло, секс тощо);

безпеки і захищеності (захист від фізичної і психологічної небезпеки);

соціальні (відчуття причетності до певних соціальних груп: сім'я, школа, трудовий колектив);

поваги та визнання (повага з боку керівників, підлеглих, самоповага);

самовираження (реалізація власних можливостей) [6].

.
Рис. 1.3. Піраміда потреб А. Маслоу

Один з найважливіших висновків А. Маслоу про те, що потреби вищих рівнів не мотивують людини, поки не задоволені хоча б частково потреби нижчого рівня, додає системі рівнів потреб характер практичного застосування:

- знання ієрархії потреб вимагає від керівника в першу чергу визначити, який рівень ієрархії є для працівника найбільш актуальним;

- ієрархія потреб дозволяє зрозуміти, що рівні актуальних потреб працівників можуть розрізнятися;

- дана теорія в цілому допомагає визначити послідовність мотивування працівників, враховуючи не тільки фізіологічні потреби, а й потреби більш високого рівня;
- розуміння теорії означає необхідність врахування динамічного характеру потреб, внаслідок чого мотивація, яка спрацювала один раз, може втратити ефективність надалі.

Теорія мотиваційної гігієни розроблена Фредеріком Герцбергом на основі даних опитування, мета якого полягала у визначенні ситуацій, за яких працівники відчували задоволеність чи незадоволеність роботою. Обробка даних опитування дозволила вирізнити дві групи факторів: 1. фактори, які спонукають людину до високопродуктивної праці і викликають задоволення від роботи. Такі фактори отримали назву "дійсних (істинних) мотиваторів"; фактори, що викликають незадоволення в процесі роботи. Такі фактори називаються "гігієнічними" [2]. Якщо засоби мотивації, які практично здійснюють в організації, розподілити по групах теорії Ф. Герцбергера, то результат можна представити в табл. 1.1
На думку Ф. Герцберга, фактори, що викликають задоволеність і незадоволеність працею, не слід протиставляти. Гігієнічні фактори формують середовище, в якому виконується робота. Якщо вони відсутні чи недостатньо виражені, у працівника виникає почуття незадоволеності. Якщо вони достатні, то самі не спроможні мотивувати людину. У кращому випадку гігієнічні фактори здатні сформувати нейтральне ставлення до роботи. Задоволеність роботою спричиняють лише мотиваційні фактори. Отже, згідно теорії «мотиваційної гігієни», для того, щоб створити ситуацію мотивації, керівник має забезпечити наявність не тільки гігієнічних, але й мотиваційних факторів.

Таблиця 1.1

Теорія мотиваційної гігієни Фредеріка Герцберга

	Гігієнічні чинники
	Мотиватори

	Політика організації та ЇЇ втілення адміністрацією
	Успіх

	Умови праці
	Кар'єра (просування по службі).

	Заробітна плата
	Визнання та схвалення результатів роботи

	Контроль і ставлення зі сторони керівництва
	Безпосередня робота

	Мікроклімат в колективі (міжособистісні стосунки з керівництвом, співробітниками та підлеглими)
	Ступінь делегування повноважень і відповідальності (якомога вища)

	Суспільне становище, безпека
	Можливості творчого та професійного зростання


Відповідно до теорії набутих потреб Д. Мак-Клелланда певні види людських потреб формуються протягом усього життя індивіда, починаючи з раннього дитинства . Якщо батьки привчають дитину, наприклад, до самостійності, підтримують її починання, вони формують у неї потребу в позитивних досягненнях. Якщо дорослі сприяють вихованню в певної дитини почуття лідерства в дитячому колективі, то так починає формуватися майбутня потреба у владі.

У теорії, що розглядається, виокремлюються три групи потреб: досягнення (успіху), співучасті (причетності) і владарювання. Автор теорії свідомо віддає перевагу цим потребам, що належать до так званих потреб високого порядку, оскільки він уважає, що потреби нижчого порядку в сучасному суспільстві в основному задоволено [1].

Дана теорія пов'язана з вивченням і описом впливу на поведінку людини трьох груп потреб вищих рівнів.
Потреба досягнення проявляється у людини в прагненні досягати цілі більш ефективно ніж це вона робила раніше. Люди з такою потребою багато і якісно працюють, але не люблять ділитися своєю роботою з іншими, вони прагнуть отримувати результат індивідуально.

Потреба участі проявляться в людини у вигляді прагнення до дружніх стосунків з оточуючими. Люди з такою потребою намагаються встановлювати і підтримувати гарні відносини, отримати підтримку і високу оцінку за свою роботу з боку оточуючих, його турбує те, що про нього думають.

Потреба влади проявляться у людини в прагненні контролювати ресурси, процеси і людей в організації. Люди з високою мотивацією до влади поділяються на дві групи: ті хто прагне влади заради самої влади і ті, хто прагне влади заради досягнення мети організації [6].

За результатами своїх досліджень Д. Мак-Клелланд зробив такі висновки.
Люди з високою потребою в успіху досягають успіху в підприємницькій діяльності, в управлінні власним бізнесом, в управлінні самостійними одиницями в рамках великих компаній. 

Висока потреба успіху не є обов’язковою рисою хорошого менеджера. 

Потреби в належності і у владі тісно пов’язані з успіхом в управлінні. У ефективних менеджерів спостерігаються високі потреби у владі і значно менші – в належності. 

У підлеглих необхідно стимулювати потреби в успіху (досягненнях) [2].

Теорія ієрархії потреб Маслоу А. не знайшла одностайної підтримки, тому були запропоновані деякі її модифікації. Найвідомішою з них є теорія трьох категорій потреб ERG (від англійських слів existence – існування, relatedness – взаємопов'язаність, growth – зростання), яку в 1972 р. розробив американський учений-психолог з Єльського університету Клейтон Альдерфер.

Теорія ERG К. Альдерфера виходить з того, що потреби людини можна об'єднати в три групи, розташовані ієрархічно:
Перший рівень – потреби в існуванні – життєві, тобто фізіологічні потреби і потреби безпеки, а саме: фізичні умови і матеріальні потреби, такі як їжа, вода, наявність роботи і чинники безпеки і забезпеченості.

Другий рівень – потреби у взаємозв'язку,що доставляє задоволення в міжособистісних відносинах, тобто відносинах людини з суспільством (наприклад, прийняття в групу) як на роботі, так і поза роботою.

Останній рівень – потреби в зростанні – поєднує почуття власної гідності і потреба в розвитку своїх здібностей, внутрішнього потенціалу, передбачає необхідність особистого зростання, розширення компетенцій для задоволення потреб поваги і самореалізації [9].
Різниця теорій К. Альдерфера і А. Маслоу полягає в тому, що по А. Маслоу, рух від однієї потреби до іншої відбувається тільки знизу вгору. К. Альдерфер вважає, що рух відбувається в обидві сторони: вгору, якщо не задоволена потреба нижчого рівня, і вниз, якщо не задоволена потреба більш високого рівня. 
Використання основних положень даної теорії па практиці дасть додаткові можливості у мотивуванні людей в організаціях, відкриває можливості для менеджерів шукати ефективні форми мотивування персоналу. Скажімо, якщо в організації, можливо, внаслідок проведеної політики або відсутності ресурсів недостатньо умов, необхідних для задоволення потреб працівників у зростанні, вона може зосередити зусилля на створенні сприятливих умов для задоволення потреб людей в міжособистісних відносинах або існування.

Процесуальні теорії мотивацій, на відміну від змістовних, що ґрунтуються на потребах і пов'язаних з ними чинниках, які визначають поведінку людей, розглядають мотивацію з іншого боку. У них аналізується те, як людина розподіляє зусилля для досягнення різних цілей і як обирає конкретний тип поведінки. Тобто поведінка особистості визначається відчуттям ситуації, очікуваннями, пов'язаними з нею, оцінкою своїх можливостей і наслідків обраного типу поведінки.

Процесуальні теорії визнають існування потреб, але передбачають, що поведінка людей визначається не лише ними.

Відповідно до процесуальних теорій поведінка особистості є також функцією сприйняття і очікування, пов'язаних із конкретною ситуацією, і можливих наслідків обраного типу поведінки. Існують такі основні процесуальні теорії мотивації:

Теорія очікувань Віктора Врума [20].

Теорія справедливості Джона Адамса [21].

Теорія Лімана Портера – Едварда Лоулера [22].

Теорія постановки цілей Едвіна Лока [23]. 

Теорія очікувань В. Врума ґрунтується на посиланні, що мотивація працівника досягається винагородженням. При цьому сила прагнення до отримання винагороди залежить від трьох ситуаційних факторів: наявність зв’язку між затратами праці і досягнутими результатами, тобто від сподівання, що затрати праці дадуть бажані результати (З – Р). Якщо такий зв’язок відсутній, мотивація слабшає; реальність отримання винагороди, тобто очікування, що результати будуть винагородженні (Р– В). Відсутність такого зв’язку послаблює мотивацію; цінність винагороди. Через власну систему цінностей конкретна винагорода може і не представляти для людини цінності, тобто мотивація залежить від сподівань щодо цінності винагороди (В – Ц). 

Якщо очікування високі, то сила мотиву,що спонукає, зростає. Отриманий раніше позитивний досвід в аналогічних ситуаціях підкріплює сподівання. Навпаки, якщо очікування не справджуються, виникає відчуття марності зусиль, внаслідок чого зменшується мотивація. Позбавитися відчуття марності зусиль допомагає встановлення досяжних для конкретного працівника цілей діяльності й винагородження його таким способом, який він особисто цінує. Фактором, що спричиняє виникнення відчуття марності зусиль є брак власних здібностей працівника. Внаслідок цього завдання виконується невдало і демотивує працівника. Отже, складність завдань конкретного працівника повинна відповідати його кваліфікації, здібностям і майстерності. 

У формалізованому вигляді дію теорії очікувань представимо наступною схемою, яка зображена на рис. 1.4 [2].
Теорія справедливості С. Адамса стверджує, що люди суб'єктивно визначають одержану винагороду до витрачених зусиль і потім співвідносять його з винагородженням інших людей, які виконують аналогічну роботу. Теорія припускає, що оцінюючи індивідуальну винагороду за досягнуті в процесі праці результати, працівники організації прагнуть до соціальної рівності.


Рис. 1.4. Модель мотивації за теорією сподівань В. Врума

Менеджери повинні пам'ятати, що їхні підлеглі оцінюють свою винагороду, порівнюючи її з оплатою праці та іншими винагородами колег. Збільшення заробітної плати чи призначення на вищу посаду, які сприймаються як несправедливі стосовно інших співробітників, не роблять мотивуючого впливу. У деяких, наприклад, використовують подвійну систему оплати праці: новачки одержують набагато менше, ніж досвідчені працівники, що споконвічно створює основу для несправедливості. Несправедливість в оплаті створює тиск на працівників, що часом виявляється занадто великим. І тоді вони намагаються змінити свої уявлення, змінити саму систему чи приймають рішення залишити роботу. Гарний менеджер завжди прагне до того, щоб його рішення сприймали як справедливі. У протилежному випадку мотивація співробітників до праці істотно знижується [6].

Висновки “теорії справедливості” для практики мотивування:у своїх оцінках працівник концентрується не тільки на абсолютному винагородженні, яке він отримує за свої зусилля, але також і на відносному винагородженні, тобто винагородженні, яке отримують інші працівники за свій внесок;сприйняття носить суб’єктивний характер; важливо, щоб працівники мали повну інформацію про те, хто, як і за що отримує винагородження;люди орієнтуються на комплексну оцінку винагородження, в якій платня відіграє важливе, але не вирішальне значення;керівництво має регулярно проводити дослідження з метою визначення, як оцінюється винагородження працівниками, наскільки воно справедливе з їх точки зору.

Лайман Портер і Едвард Лоулер розробили комплексну процесуальну теорію мотивації, що передбачала поєднання елементів теорій очікування та справедливості. Модель побудована на основі взаємодії п'яти змінних: витрачених зусиль, сприйняття, отриманих результатів, винагород і відносної міри задоволення.

Послідовно розглянемо принцип дії механізму мотивації. Згідно з моделлю Портера-Лоулера результати, що досягнуті співробітником, залежать від витрачених зусиль (3), здібностей і характерних особливостей виконавця (4) та усвідомлення ним своєї ролі в процесі праці (5). Рівень витрачених зусиль пов'язаний із цінністю винагороди (1) і того, чи справді існує об'єктивна залежність між витратами зусиль і можливими винагородами (2). Досягнення відповідного рівня результативності (б) викличе внутрішні (7 а) та зовнішні винагороди (76).

Задоволення (9) — це результат внутрішніх та зовнішніх винагород з врахуванням їх справедливості (8). Задоволення є еталоном виміру того, наскільки цінна винагорода насправді (1). Ця оцінка впливатиме у майбутньому на сприйняття людиною схожих ситуацій.

Загальний висновок теорії полягає в тому, що результативна праця і приведе до задоволення потреби, а не навпаки, як вважали прихильники школи людських стосунків. Схематично модель Портера-Лоулера зображено на рис. 1.5.
Теорія постановки цілей Е. Лока базується на припущенні, що всі працівники в різній мірі сприймають ціль організації, як свою особисту, і бажають її досягти здобуваючи задоволення від виконання цієї роботи. Причому її результативність визначається такими характеристиками цілей, як прихильність до них людини, їх сприйнятливість, складність тощо.

Якщо цілі реальні, то чим вони вище, тим більших результатів добивається людина в процесі їх досягнення.


Рис. 1.5. Модель Портера —Лоулера

До високих результатів ведуть ясність і визначеність цілей, чіткість і конкретність їх постановки. В той же час їх розпливчастість, аморфність визиває розпорошення зусиль, а тому і негативний результат. Чим вище сприйняття цілей для робітника, тим наполегливіше він буде добиватися їх досягнення, незважаючи на складність, специфічність та інші перепони.

У відповідності з теорією постановки цілей значний вплив на мотивацію чинить і досягнутий результат. Якщо результат позитивний, виконавець задоволений собою, мотивація до праці підвищується і навпаки.

На ступінь задоволеності досягнутим результатом впливає його внутрішня і зовнішня оцінка. Із зовнішньою оцінкою можуть бути окремі недоліки і недоречності. Так, виконавець, бажаючи здобути високу оцінку, може брати на себе занижені обов'язки. У іншому випадку працівник виконує великий обсяг роботи, але за об'єктивних причин не виконував їх повністю, за що знижують йому оцінку, що у підсумку приводе до демотивації людини [11].

Отже, врахування теорій мотивування в процесі управління підприємствами сприяє вибору дієвих та обґрунтованих стимулів, всебічному моніторингу потреб працівників, покращенню умов праці, оптимальному поєднанню зацікавленості персоналу і продуктивності його праці, досягнення організаційних цілей на всіх рівнях тощо.
Методи мотивації – це способи управлінських впливів на персонал для досягнення цілей організації. Ці методи засновані на дії законів і закономірностей управління; вони припускають використання управлінським апаратом фірми різних прийомів впливу на персонал для активізації його діяльності.
Усі нематеріальні методи мотивації поділяють на дві групи: організаційні і морально-психологічні. 

До організаційних методів мотивації відносять: 

мотивацію участі працівників у справах фірми (тобто їм надається право голосу при розв'язанні ряду проблем, як правило, соціального характеру); 

програми професійно-кваліфікаційного розвитку робочої сили, кар'єрне зростання, мотивацію перспективою;

гуманізацію праці (збагачення змістовності праці; створення сприятливих умов для роботи; демократизація управління, в тому числі, делегування повноважень, раціоналізація режимів праці і відпочинку, організація кімнат психологічного розвантаження);

розвиток трудової змагальності;

посилення діяльності внутрішньозаводських засобів масової інформації і виховання;

розробку і впровадження принципів корпоративної культури; 

організацію роботи зі збору зауважень і пропозицій працівників;

мотивація збагаченням змісту праці полягає в наданні людям більш змістовної, важливої, цікавої, соціально значимої праці, що відповідає їхнім особистим інтересам і схильностям, із широкими перспективами посадового і професійного росту, а також дозволяє проявляти їх творчі здатності, здійснювати контроль над ресурсами і умовами власної праці (коли кожний по можливості повинен бути сам собі шефом).
Морально-психологічними методами посилення трудової мотивації є: гласне визнання заслуг; усне вираження подяки керівниками; вираження подяки в наказах; вираження подяки у формі друкованих оголошень, на дошках оголошень, по радіо і т.д.; поздоровлення з ювілеями; фотографії на дошках пошани, у музеях, на буклетах і т.д.; відвідування робочих місць кращих працівників вищими керівниками; повага і довіра; схвалення і підтримка; негативне підкріплення (осудження, докір, покарання); спілкування співробітників. Будь-які мотивуючі впливи повинні бути ретельно продумані і співвіднесені з конкретною ситуацією й особистістю працівника [2].
Морально-психологічні способи стимулювання включають наступні основні елементи.
По-перше, створення умов, при яких люди випробовували б професійну гордість за причетність до дорученої роботи, особисту відповідальність за її результати.
По-друге, присутність виклику, забезпечення можливості кожному на своєму робочому місці показати свої здібності, краще справитися із завданням, відчути власну значущість. Для цього завдання повинне містити відому частку риски, але і шанс добитися успіху.
По-третє, визнання авторства результату. Наприклад, працівники, що відрізнилися, можуть отримувати право підписувати документи, в розробці яких вони брали участь.
По-четверте, висока оцінка, яка може бути особистою і публічною.
Суть особистої оцінки полягає в тому, що працівники, що особливо відрізнилися, згадуються в спеціальних доповідях керівництву організації, представляються йому, їх персонально поздоровляє адміністрація з нагоди свят і сімейних дат. 
Публічна оцінка припускає можливість оголошення подяці, нагородження цінними подарунками, почесними грамотами, нагрудними значками, занесення в Книгу пошани і на Дошку пошани, привласнення почесних звань, звань кращих по професії.
По-п'яте, до морально-психологічних методів стимулювання відносяться високі цілі, які надихають людей на ефективний, а деколи і самовіддана праця. Задоволеність, що виникає при їх досягненні, впливає на поведінку в схожих ситуаціях в майбутньому.
По-шосте, морально стимулюють такі психологічні моменти, як створення атмосфери взаємної пошани, довіри, турбота про особисті інтереси, заохочення розумної риски, терпимість до помилок і невдач.
По-сьоме, надання всім рівних можливостей незалежно від посади, внеску, особистих заслуг, ліквідація зон, заборонених для критики.
Економічні стимули пов'язані з додатковими вигодами, які люди отримують в результаті виконання вимог, що пред'являються ним. Вигоди ці можуть бути прямими (грошовий дохід) або непрямими, такими, що полегшують отримання прямих (вільний час, що дозволяє запрацювати у іншому місці).
Спочатку домагання ростуть, бо в першу чергу оцінюється не отриманий дохід, який можна заробити, особливо якщо він великий. Але у міру його подальшого збільшення індивід починає звертати увагу вже на отримувану винагороду, достатня величина якої знижує його домагання. Тому з часом значення грошей як засоби мотивації падає, і економічне стимулювання не дає очікуваного ефекту.
До видів економічного стимулювання найнятих робітників відносяться: різні форми і системи заробітної плати, додаткові виплати і пільги.
Загальними принципами винагороди є:

неухильне зростання номінальної і реальної її величини з підвищенням продуктивності праці працівників;

економічна (відповідність особистому внеску) і психологічна обґрунтованість рівня справедливості (буває внутрішньою, такою, що означає відповідність заробітної плати кількості і якості праці, вкладу в кінцевий результат, і зовнішньою, такою, що припускає рівну винагороду за рівну працю);

зміна співвідношення постійній і змінній частині винагороди залежно від ситуації;

використання його передових форм і систем (наприклад, участі в прибутках);

чіткість і зрозумілість критеріїв визначення рівня оплати праці (вони не повинні бути граничними і про їх зміни завчасно повідомляється);

інформування про джерела коштів на оплату праці;

закріплення рівня заробітної плати в договорі (це зобов'язує суб'єкта сприймати її як нормальну, оскільки він взяв участь у визначенні і погодився з цим).
Мотивація забезпечується способами виплати винагороди, які об'єднані в дві моделі: тарифну і безтарифну.

Тарифна модель припускає залежність оплати від величини витрат, складності і умов праці, його інтенсивності, природно-кліматичних чинників, кваліфікації, їх правильний облік і зумовлює можливості стимулювання.
Тарифна модель передбачає дві форми заробітної плати – почасову і відрядну. Їх вибір залежить від сфери діяльності працівників, специфіки технологічного процесу, можливостей нормування і обліку, вимог, що пред'являються до якості продукції та ін.
У ряді випадків тарифна модель припускає виплату працівникам премій, тобто додаткових грошових сум для заохочення досягнутих успіхів і стимулювання подальшої активності. Вони повинні враховувати особливості підрозділів і самих виконавців, виходити із заздалегідь встановлених конкретних показників і умов.
При почасовій формі організації заробітної плати її величина залежить від фактично відпрацьованого часу і тарифної ставки (окладу). Мотивуючими моментами тут є величина заробітку і наявність премій. Зазвичай вона застосовується відносно керівників, фахівців і службовців, а також тих робочих, чиї результати діяльності не піддаються точному обліку і вимірюванню або не вимагають його зовсім. Залежно від способу нарахування почасова заробітна плата може бути почасовою, поденною, потижневою, щомісячною. Для робочих найчастіше встановлюються годинні ставки, а для службовців – місячні (оклад).
При відрядній формі заробітної плати остання обчислюється за допомогою відрядних розцінок, норм вироблення і часу виходячи з об'єму виготовленої продукції. Відрядна заробітна плата застосовується по відношенню до працівників, результати праці яких легко виміряти, є можливість встановити кількісні норми вироблення, забезпечити надійний облік і контроль якості продукції (гонитва за кількістю часто негативно на нім відбивається).
Розглянемо основні види (системи) відрядної заробітної плати.
При прямій відрядній системі заробіток безпосередньо залежить від числа виготовлених виробів. Для працівників, обслуговуючих основне виробництво, іноді застосовується непряма відрядна система, рівень якої залежить від результатів, досягнутих там з їх допомогою.
При відрядно – прогресивній системі заробітної плати в межах встановленої початкової норми вироблення праця оплачується за прямими розцінками, а понад неї – по наростаючих. Ступінь їх збільшення визначається за допомогою спеціальної шкали.
Відрядно – преміальна система поєднує відрядний заробіток з премією за зростання продуктивності праці, зниження витрат, освоєння нової техніки, технології та ін.
Нарешті, при акордній системі винагорода визначається відразу за весь об'єм виконаної роботи. Тут також можуть виплачуватися премії.
Оплата праці керівників, фахівців і службовців проводиться, як правило, у формі посадових окладів (відповідно до кваліфікації і виконуваних обов'язків), а також премій у відсотках від прибутку.
Система винагороди менеджерів в західних фірмах складається з п'яти елементів: окладу, залежного від якості роботи (оплата менеджерів низової ланки зазвичай на 10-25 відсотків вище, ніж у рядових виконавців; для вищої ланки вона ставиться в залежність від розмірів фірми), пільг, поточної і підсумкової винагороди, привілеїв. Підсумкова винагорода зазвичай приймає форму участі в капіталі і припускає, наприклад, можливість придбати акції за пільговою ціною.
До безтарифної моделі винагороди праці відносяться:
- комісійна оплата по кінцевому результату у відсотках від отриманого доходу (прибули). Вона стимулює високу результативність, зближує інтереси працедавців і працівників і сьогодні набуває всього більшого поширення, особливо для брокерів, торгових посередників;
- оплата праці, що ґрунтується на плаваючих ставках. Застосовується для фахівців і керівників і припускає, що їх винагорода ставиться в залежність від результатів роботи їх підлеглих або осіб, ними обслуговуваних.
Важливу роль в справі стимулювання продуктивної праці грає додаткова заробітна плата у формі різного роду доплат, надбавок і одноразової винагороди, що носять в основному компенсаційний характер і що дозволяють забезпечувати велику його індивідуалізацію.
Надбавки виплачуються за професійну майстерність, тривалий і безперервний стаж, високу індивідуальну кваліфікацію і продуктивність, виконання особливо важливих робіт, класність, знання іноземної мови. Вони не пов'язані з якимись додатковими витратами праці в даний момент. Такі витрати виникають або унаслідок поєднання професій і посад (наприклад, керівництва бригадою), або під впливом несприятливих умов (розділений день, багатозмінний режим, нічна робота і ін.). Якщо ці умови не можна поліпшити, підвищені витрати праці компенсуються за допомогою доплат. Частина надбавок і доплат передбачена законодавством (за класність, звання, стаж, роботу в нічний час і т. п.); інша вводиться самою організацією (за професійну майстерність, інтенсивність праці).
Формами компенсації можуть бути також: безкоштовне живлення; лікувальні і профілактичні заходи; премії за невідвідування лікаря (за здоровий спосіб життя), оплата медичної страховки; надання можливості купити товари із знижкою, користуватися автомобілем організації, оплачувати за її рахунок проїзд, отримувати позики, фінансову допомогу; спеціальні пенсійні програми; оплата освіти, підвищення кваліфікації, отримання юридичних консультацій. 
Іноді використовується компенсація за «принципом кафетерію», коли працівники можуть вибирати в допустимих межах пакет додаткових винагород на свій розсуд.
Премія вважається неординарною винагородою (дослідження показали, що вона мотивує сильнішим, ніж щорічне підвищення заробітної плати), оскільки виплачується лише в певних випадках. Відсоток премії за підсумками року зазвичай визначається заздалегідь і коректується відповідно до досягнень співробітника. Для того, щоб премія грала роль дієвого стимулюючого чинника, її величина, як свого часу показав Ф. Тейлор, повинна бути не менше 30 відсотків основного заробітку. Сучасна практика говорить, що для низових менеджерів вона повинна складати в середньому 12 відсотків, на проміжному рівні управління – 25 відсотків і на вищому – 45 відсотків його розміру.
Для осіб, що мають великий стаж роботи в організації, застосовуються бонуси – разові виплати з прибутку, пов'язані із стажем і рівнем заробітної плати.
Сучасною формою стимулювання є участь в підприємництві, що включає участь в управлінні, в прибутку, у власності.
Участь в прибутку застосовується з кінця XIX в. по відношенню до осіб, що забезпечують її додатковий приріст, до 75 відсотків якого розподіляється серед них щомісячно (щоб люди могли наочно бачити конкретні результати своїх зусиль).
Участь у власності може забезпечуватися шляхом продажу працівникам акцій по твердих цінах на суму до 15 відсотків повної заробітної плати. Фірмі це нічого не коштує, зате прив'язує до неї працівників, оскільки юридично її співвласниками ті стають не відразу.
В цілому система грошових виплат покликана забезпечити більшості працівників бажаний рівень доходу за умови добросовісного відношення до роботи і виконання своїх обов'язків (але коли потреби задоволені, активність падає) [13].
Розглядаючи питання вибору форм і методів мотивації працівників, необхідно завжди пам’ятати про психологічний аспект цієї проблеми. Адже різні категорії працівників мають розбіжності у своєму ставленні до тих форм мотивації, які мають застосовуватись з огляду на рівень кваліфікації, стаж роботи, стать, вік, освітній рівень та інші фактори. Адекватно реагувати на зміни в оцінці своєї праці людина починає лише тоді, коли її власна оцінка буде визначати ці зміни як суттєві. Крім того, стимулююча дія матеріальних виплат спостерігається лише при певному її значенні і до певної межі. В зв’язку з цим достатньо ефективним буде також поєднання різного роду пільг, заходів соціального захисту, забезпечення здійснення потреб працівників у спілкуванні, самореалізації, які будуть гармонійно доповнювати традиційні способи матеріального стимулювання, спрямовувати більшу увагу роботодавця на конкретного працівника. У будь-якому разі це буде справляти позитивний психологічний вплив на працюючого, створювати додаткові мотиви для його трудової активності.
ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 1
Жодна дія людини не відбувається без мотивації. Тому для успішного керування поведінкою людей у процесі їх трудової діяльності дуже важливо встановити, чому саме люди працюють, що викликає у них бажання і потребу працювати, чому одним робота приносить задоволення, а інші ставляться до неї байдуже. 
Мотивація, потреби, а також здібності індивіда, внутрішнє та зовнішнє оточення, потреби, інтереси, цінності та ідеали, мотиви впливають на показники діяльності робітника та ефективність функціонування організації в цілому. 
У цій роботі також проаналізовано основні мотиваційні теорії. Численна кількість цих теорій стала з'являтися ще в роботах древніх філософів. У даний час таких теорій налічується вже не один десяток. Погляди на сутність і походження мотивації людини протягом усього часу дослідження цієї проблеми неодноразово змінювалися, але незмінно розташовувалися між двома філософськими течіями - раціоналізмом і ірраціоналізмом.
Мотиваційними теоріями займались як зарубіжні (А.Маслоу, Ф.Герцберг, Б.Вайнер, С.Адамс, Ф.Тейлор), так і вітчизняні (І. П. Павлов, О.М. Леонтьєв, С.Л. Рубінштейн, А.В. Петровський) дослідники. 
У ринково-конкурентній боротьбі залишаться ті підприємства, для яких мотивація трудової поведінки персоналу буде не теоретичною абстракцією, а практичною справою, "об’єктом номер один" у повсякденних турботах. Тоді нарешті в нас по-справжньому буде оцінено багатий зарубіжний досвід країн з розвиненою ринковою економікою. 
РОЗДІЛ 2

Дослідження стану та АНАЛІЗ ДІЯЛЬНОСТІ

«ПП АДОНІС»
2.1. Характеристика та аналіз показників діяльності «ПП АДОНІС» 
Підприємство «ПП Адоніс» один з лідерів торгівельного ринку харчових продуктів східної Україні. Торговельне підприємство – первинна, основна ланка сфери торгівлі, її самостійний господарюючий суб’єкт з правом юридичної особи, що створений для закупівлі, реалізації, а також зберігання товарів, надання різного роду супутніх послуг в цілях задоволення потреб ринку та отримання прибутку.

Організаційно-правова форма підприємства «ПП Адоніс» – приватне підприємство (ПП).

Організаційно-правова форма суб'єкта господарювання – визнається законодавством тієї чи іншої країни форма господарюючого суб'єкта (тобто юридичних осіб, індивідуальних підприємців або організацій, що здійснюють свою діяльність без утворення юридичної особи), яка фіксує спосіб закріплення та використання майна господарюючим суб'єктом і його правове положення і цілі діяльності.

Основні ознаки «ПП Адоніс»:

організаційна єдність;

відокремлене майно;

майнова відповідальність;

власне ім’я.

З організаційно-економічної точки зору «ПП Адоніс» – це сукупність матеріальних, трудових та фінансових засобів.

В практиці господарювання «ПП Адоніс» здійснює наступні види діяльності:

 вивчення ринку товарів;

 інноваційна діяльність (впровадження технічних, організаційних нововведень, освіта працівників);

торгово-виробнича діяльність (визначення обсягу товарообігу та його структури, збалансування виробничих потужностей з обсягом товарообігу);

комерційна діяльність (організація закупівлі і збуту товарів);

післяпродажний сервіс (охоплює встановлення, налагодження технічно-складних товарів і гарантійне обслуговування);

економічна діяльність (стратегічне і поточне планування, облік і звітність, ціноутворення, систему оплати праці, ресурсне забезпечення, зовнішньоекономічна і фінансова діяльність);

соціальна діяльність (забезпечення належних умов праці і соціального клімату).

Завдяки ефективному управлінню, сучасним технологіям виробництва, компанія щорічно добивається все більшого визнання серед споживачів. Маркетинг підприємства націлений на проведення безперервного вивчення ринку, що дозволяє своєчасно забезпечити споживачів якісною, корисною і живильної продукцією.

Для визначення напрямку стратегічного розвитку підприємства у частині змінювання структури товарів скористаємося пропозиціями матриці БКГ (Бостонської консультативної групи).

Пропозиції БКГ основані на тому, що будь-яке підприємство функціонує:

по-перше – в умовах конкурентного середовища;

а по-друге – в умовах постійної зміни структури товарних груп на ринку через науково-технічний прогрес, зміну потреб споживачів, появу нових товарів, підвищення їх якості тощо.

Приведемо на рис. 2.1. матрицю БКГ стосовно товарних груп підприємства «ПП Адоніс» за вихідними даними.
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Рис. 2.1. Матриця БКГ стосовно становища товарних груп підприємства
«ПП Адоніс» на ринку

Дані на рис. 2.1 показують, що у підприємства дуже велика частка товарів (40%) продається на ринку, що швидко розвивається, при тому лише 10% товарів належать до категорії «Знаки питання».

«Зірки» – продукти, що займають лідируюче положення та швидко розвивається. Вони приносять значні прибутки, але одночасно вимагають значних обсягів ресурсів для фінансування триваючого росту, а також жорсткого контролю за цими ресурсами з боку керівництва. 

«Дійна корова» – продукти, що займають лідируюче положення у відносно стабільній галузі. Цей продукт приносить прибутку більше, ніж потрібно для підтримки її частки на ринку. Таким чином, виробництво продукції такого типу є своєрідним генератором готівкових коштів для всього підприємства, тобто для надання фінансової підтримки продуктів, які розвиваються.

«Собаки» – це продукти з обмеженим об'ємом збуту в галузі, яка вже склалася або скорочується. Організація, що має такі продукти, може спробувати тимчасово збільшити прибуток шляхом проникнення на спеціальні ринки і скорочення витрат на їх обслуговування або піти з ринку.

«Важкі діти» («знаки питання», «телята») – продукти, що мають слабкий вплив на ринок в галузі, що розвивається. Як правило, для них характерні слабка підтримка покупцями і неясні конкурентні переваги. Оскільки низька частка ринку, як правило, означає невеликий прибуток і обмежений дохід, то ці продукти, перебуваючи на швидкозростаючих ринках, вимагають великих коштів для підтримки частки ринку і, природно, ще більших коштів для подальшого збільшення цієї частки.

Найкращі економічні результати підприємству можуть забезпечити так звані «товари-зірки», тобто товари, попит на які зростає. Оскільки зростання попиту колись призупиняється, то важливо, хоча б, зберегти провідну роль на ринку продажу цих товарів у якості «дійних корів». З іншого боку, слід засобами реклами намагатися перевести так звані «дійні корови» до категорії зірок. «Товари-собаки» у складі асортименту підприємства можуть складати обов’язковий мінімум, без якого торговий заклад не може працювати. У той же час, найбільш вигідні товари категорії «дійні корови» потрібно просувати на нові ринки, де попит на них спочатку може бути малим, але й може далі зрости, що характеризується непередбачуваністю кінцевих результатів стосовно цих товарів, які позначено як «???». 

Аналіз показників роботи підприємства є найважливішою складовою управлінською діяльності підприємства, його результати стають базою прийняття рішень щодо корегування діяльності підприємства та його підрозділів у напряму досягнення запланованих показників.

Актуальність даної аналітичної роботи підкріплюється також законодавчо регламентованими зобов’язаннями підприємств здійснювати фінансову-економічну звітність з показників. Рівень яких встановлюється при їх аналізі на основі первинних документів. На підприємстві «ПП Адоніс» проводиться ретельна робота з аналізу показників діяльності підприємства у двох вимірах: у динаміці за 3-4 роки; у співставленні планових та фактичних значень показників.

Дані аналізу фінансово-економічних та виробничих показників діяльності підприємства «ПП Адоніс» використовуються при виробленні заходів стосовно  досягнення підприємством поставлених перед ним цілей, тобто такий аналіз є тією практичною фінансово-економічною роботою, що забезпечує життєдіяльність підприємства та поліпшення її результатів.

Завданнями проведення такого аналізу на підприємстві «ПП Адоніс» є:

виявлення рівня фінансового забезпечення поточної виробничо-господарської діяльності;

пошук резервів збільшення доходів, прибутку, підвищення рентабельності та платоспроможності; 

визначення стану виконання фінансових зобов'язань перед суб'єктами господарювання, бюджетом, банками;

пошук заходів з мобілізація фінансових ресурсів в обсязі, необхідному для фінансування виробничого й соціального розвитку, збільшення власного капіталу;

вироблення заходів з контролю за ефективним цільовим розподілом та використанням фінансових ресурсів.

Найважливішими показниками діяльності підприємства є показники обсягу діяльності. Такими є показник обсягу реалізації продукції. Темпи зростання обсягу реалізації продукції, підвищення її якості безпосередньо впливають на величину витрат, прибуток і рентабельність підприємства. Тому аналіз даних показників має дуже важливе значення. Його основні завдання:

встановлення динаміки виробництва і реалізації продукції;

визначення впливу чинників на зміну величини цих показників;

виявлення внутрішньогосподарчих резервів збільшення випуску і реалізації продукції.

Динаміку загального обсягу реалізації продукції на підприємстві «ПП Адоніс» за останні 3 роки представимо у табл. 2.1. 
Таблиця 2.1
Виконання плану з випуску і реалізації продукції  на підприємстві

«ПП Адоніс» за період 2016-2017 років

	Роки
	Обсяг реалізації продукції,

тис. грн.

	
	План
	Факт
	+, –
	% до

 плану

	2015
	3652,6
	3666
	13,4
	1,01

	2016
	4043,9
	4070,1
	26,2
	1,01

	2017
	4558,9
	4589,4
	30,5
	1,01


Дані, приведені у табл. 2.1, демонструють показник з реалізації продукції у вартісному вимірі. Загалом же на підприємстві «ПП Адоніс» обсяг реалізації продукції виражається також: у натуральних показниках – кількості виробленої продукції у тоннах (т) та за позиціями номенклатури виробів; в умовно-натуральних показниках – кількості виробленої продукції у тоннах; у трудових – показниках у кількості відпрацьованих робочих годин; у вартісних вимірниках – показник кількості виробленої продукції за її загальною вартістю.

Обсяг реалізації продукції визначається або по відвантаженню продукції покупця, або по оплаті (виручці). В умовах ринкової економіки цей показника набуває першорядне значення. Реалізація продукції є сполучною ланкою між виробництвом і споживачем. Від того, як продається продукція, який попит на неї на ринку, залежить і обсяг її виробництва. Основною задачею підприємства є найбільш повне забезпечення попиту споживача високоякісною продукцією. При цьому темпи росту обсягу виробництва продукції, підвищення її якості безпосередньо впливають на величину витрат, прибуток і рентабельність підприємства. 

Для забезпечення ефективної роботи підприємства потрібно систематично здійснювати аналіз щодо обсягу реалізації продукції, його структури та якості. З аналізу табл. 2.1 видно, що у звітному 2017 році збільшено обсяг товарної продукції порівняно з минулим 2016роком на 117,4 тис. грн.; у 2016 році порівняно з 2015 роком – на 729,0 тис. грн. Тобто обсяг товарної продукції збільшено у 2017-му році порівняно з 2016-м на 3,45%, у 2016-му році порівняно з 2015-м – на 27,33%, але план з обсягів виробництва у 2017 році не виконано. 

Протягом 2015-2017 років планові завдання з обсягів реалізації продукції підприємством були виконані, хоча і з невеликим відсотком перевиконання (трохи більше 1%). Фактично підприємство отримало продукції у 2017 на 50,2 тис. грн. менше ніж планувало, що складає 1,07 % від планового завдання, і що не являє собою на перший погляд серйозної загрози. Але в умовах світової кризи, яка ще продовжується і яка супроводжується зменшенням попиту практично на всі види товарів, і навіть – продуктів – тенденція, що з’явилася, є дуже загрозливою для підприємства. Збільшення обсягу реалізації по одних видах і скорочення по інших видах продукції приводить до зміни її структури, тобто співвідношення окремих виробів загалом їх випуску. Виконати план по структурі – означає зберегти у фактичному випуску продукції заплановані співвідношення окремих її видів.

Кінцевим показником діяльності підприємства є сума отриманого прибутку, який виявляється як різниця суми реалізації та виробничих витрат. Загальні показники діяльності підприємства «ПП Адоніс» за останні три роки наведемо у табл. 2.2.

З приведених у табл. 2.2 даних видно, що показник обсягу реалізації зростав протягом останніх трьох років, але одночасно зменшувалася маса отриманого прибутку. Причиною цього слід вважати зростання величини повних витрат. 

Виправлення динаміки зростання прибутку, а відповідно й рентабельність, не вважається простим завданням, тому що подальше подорожчання сировини є ймовірним, а також те, що потребує подальше підвищення заробітної плати, рівень якої значно нижче показників по країні

Таблиця 2.2
Основні показники діяльності «ПП Адоніс» у 2015-2017 роках

	Показник
	Одиниця виміру
	Дані по роках
	2017 до 2016, %

	
	
	2015
	2016
	2017
	

	1. Товарна  продукція
	тис. грн.
	3767
	4496
	4614
	102,6

	2. Повні витрати виробництва
	тис. грн.
	3274
	3934,5
	4371
	111,1

	3. Прибуток (стр.1– стр.2)
	тис. грн.
	493
	562
	243
	43,2

	4. Рентабельність
	%
	15
	14,3
	5,5
	–8,8

	5. Середня місячна заробітна плата одного працівника
	грн.


	677,7


	959,2


	1128,2


	117,6



	5. Продуктивність праці (річна в розрахунку на 1 робітника)
	грн./люд.


	26,34


	33,8


	35,49


	105



	6. Чисельність працівників
	осіб
	143
	133
	97
	72,9


Структуру витрат підприємства за основними статтями затрат за останні три роки приведемо у табл. 2.3
Таблиця 2.3
Структура витрат підприємства «ПП Адоніс»

(у річному вимірі за економічними елементами)

	Елементи витрат
	Сума, тис. грн.
	Відхи-лення,

+,–

2016-2015, т. грн.
	Відхи-лення, 

+,–

2017-2016
 т. грн.
	Відхи-лення, 

+,–

2016-2015, % 
	Відхилення,

+,–

2017-2016,

%

	
	2015
	2016
	2017
	
	
	
	

	1.Матеріальні витрати
	747,1
	1386
	1794
	638,9
	608,5
	67,46
	38,37

	2. Витрати на оплату праці
	1163,3
	1531
	1760
	368,1
	228,8
	38,21
	17,18

	3. Витрати на соціальні заходи
	367,2
	524,6
	568,6
	157,4
	44
	42,86
	8,39

	4. Амортизація основних фондів
	133
	161
	149,9
	28
	–11,1
	21,05
	–6,89

	5. Інші витрати
	863,4
	331,5
	97,8
	–531,9
	–233,7
	–61,61
	–70,50

	6. Повна собівартість продукції
	3274
	3934
	4371
	660,5
	636,5
	20,17
	16,18


З даних табл. 2.3 бачимо, що собівартість продукції у 2017 році зросла на 636,5 тис. грн. порівняно із 2016 роком, та у 2016 році, порівняно із 2015 роком – на 660,5 тис. грн. 

Проаналізуємо склад власних коштів підприємства, показники з яких приведено у табл. 2.4, та джерел формування господарчих активів підприємства «ПП Адоніс», показаних у табл. 2.5.

Таблиця 2.4
Аналіз коштів підприємства «ПП Адоніс»

	Показники
	2015 р.
	2016 р.
	2017 р.
	Відхилення

	
	
	
	
	2015 р.–

2016 р.
	2016 р.–

2017 р.

	Необоротні

активи
	642


	662


	645
	20
	–17

	Оборотні активи
	411
	618
	1568
	207
	950

	Виробничі запаси
	3
	5
	20
	2
	15

	Товари.
	17
	35
	207
	18
	172

	Дебіторська заборгованість за рахунками:

з бюджетом

за виданими авансами

інша поточна дебіторська заборгованість
	2

6

–
	4

12

–
	10

569

18
	2

6

0
	6

557

18

	Грошові кошти в національній валюті
	274
	345
	82
	71
	–263

	Інші оборотні активи
	3
	5
	5
	2
	0

	Разом
	1062
	1297
	2395
	235
	1100


З приведених даних  видно, що розмір статутного капіталу та іншого додаткового капіталу на підприємстві «ПП Адоніс»  у період з 2015 по 2017 роки був практично незмінним. У 2015 та 2016 роках мав місце непокритий збиток у розмірі 360 тис. грн., та 432 тис. грн., а у 2017 році – нерозподілений прибуток у розмірі 504 тис. грн., це є свідченням того, що підприємство станом на 2017 рік працює порівняно успішно, бо воно отримує прибуток та не має збитків.

Таблиця 2.5
Аналіз джерел формування господарчих активів 

підприємства «ПП Адоніс»

	Показники
	Роки
	Відхилення

	
	2015
	2016
	2017
	

	
	
	
	
	2015 р.–2016р.
	2017 р.– 2016 р.

	Власний капітал
	900
	972
	1101
	72
	129

	Статутний капітал
	510
	510
	510
	0
	0

	Інший додатковий 

капітал
	–
	–
	51
	–
	51

	Резервний капітал
	30
	30
	36
	0
	6

	Непокритий збиток
	360
	432
	504
	72
	72

	Відстрочені податкові зобов’язання 
	2
	3
	25
	1
	22

	Інші довгострокові  зобов’язання
	114,0
	–
	90
	–114
	90

	Поточні зобов’язання
	160
	322
	1165
	162
	843

	Поточні заборгованість за довгостроковими зобов’язаннями
	–
	–
	24
	–
	24

	Кредиторська заборгованість за товари, роботи, послуги
	126
	252
	992
	126
	740

	З одержаних авансів
	15
	29
	84
	14
	55

	З бюджетом
	12
	25
	22
	13
	–3

	Зі страхування
	2
	3
	12
	1
	9

	За оплати праці
	4
	7
	24
	3
	17

	Інші поточні зобов’язання
	1
	6
	7
	5
	1

	Разом
	1062
	1297
	2395
	235
	1098


Як свідчать дані табл. 2.5, поточні  зобов’язання підприємства, представленні кредиторською заборгованістю за товари (роботи, послуги), поточними зобов’язаннями за рахунками: (з бюджетом, з оплати праці; і іншими поточними зобов’язаннями).

Кредиторська заборгованість за товари, роботи, послуги у 2017 році становила 992 тис. грн., що на 866 тис. грн., більше у порівнянні з 2016 роком. Сума інших поточних зобов’язань з бюджетом, зі  страхування, з оплати праці також збільшилися у 2017 році у порівнянні з 2015 роком.

Збільшення зобов’язань говорить про несвоєчасні розрахунки перед постачальниками, персоналом, державою, що є негативним чинником діяльності підприємства. Розмір власного капіталу на 2017 рік – 1101 тис. грн., що на 201 тис. грн., більше у порівнянні з 2016 роком. Вартість чистих активів підприємства більше від статутного капіталу. Це є позитивним моментом підприємства. 

За даними табл. 2.5 можна зробити висновок що загалом всі показники суттєво збільшилися чистий дохід (виручка) від реалізації продукції (товарів, робіт, послуг) станом на 2017 рік збільшився у порівнянні з 2016 роком на 69 тис. грн., що є позитивним моментом і свідчить про те, що продукція користується попитом. 

Підприємству в першу чергу потрібно докласти зусиль, щоб збільшити обсяг реалізації продукції. Досягнення цілей будь-якої організації не можливе без кваліфікованого та мотивованого персоналу. Економічна ефективність діяльності підприємства залежить від того, на скільки успішно підприємство управляє своїм інтелектуальним капіталом. 

2.2. Аналіз зовнішнього та внутрішнього середовища  «ПП Адоніс»
Аналіз зовнішнього середовища підприємства слід почати з PEST-аналізу (табл. 2.6), де визначимо основні фактори впливу макросередовища на функціонування виду бізнесу, в якому діє підприємство (табл. 2.6.).

Таблиця 2.6
PEST-аналіз підприємства «ПП Адоніс»

	Політика
	Економіка

	1. Урядова нестабільність

2. Зміна законодавства

3. Податкова політика

4.Вірогідність розвитку військових дій в країні.
	1.Загальна характеристика економічної ситуації (підйом, спад).

2. Курс національної валюти та її динаміка.

4. Рівень доходів населення.

5. Ціни на енергоресурси.

	Суспільство
	Технологія

	1. Демографічні зміни.

2. Зміна структури доходів.

4.Соціальна мобільність населення.

5. Вимоги до якості продукції.

6. Активність споживачів.
	1. Прискорення темпів науково-технічного прогресу.

2.Необхідність вкладання власних коштів в НДПКР.

3.Технологічний розвиток галузі.


PEST – абревіатура чотирьох англійських слів: Р – Policy (політика), Е – Economy (економіка), S – Society (суспільство, соціум), Т – Technology (технологія).

З назви методу видно, що PEST-аналіз виділяє чотири основні групи факторів зовнішнього середовища. Це означає, що цим інструментом стратегічного аналізу досліджуються політичний, економічний, соціокультурний і технологічний аспекти зовнішнього середовища підприємства [25].

Дослідження політичного фактора зовнішнього середовища необхідне, оскільки саме влада регулює механізм обігу грошей у державі, а також інші ключові умови одержання основних ресурсів для діяльності будь-якого підприємства.

Аналіз економічного аспекту допомагає зрозуміти, як на рівні держави формуються і розподіляються основні економічні ресурси.

Таблиця 2.7
Вплив факторів на діяльність підприємства «ПП Адоніс»

	Фактори
	Оцінка

(від -3 до +3)

	Політичні фактори 
	

	1. Урядова нестабільність
	-1

	2. Зміна законодавства
	-1

	3. Податкова політика
	-2

	4. Вирогідність розвитку військовий дій
	-3

	Економічні фактори
	

	1. Спад економіки
	-3

	2. Курс національної валюти та її динаміка.
	-3

	3. Рівень доходів населення.
	-1

	4. Ціни на енергоресурси
	+1

	Суспільні фактори
	

	1. Демографічні зміни
	+1

	2. Зміна структури доходів
	+2

	5. Вимоги до якості продукції.
	-1

	4. Соціальна мобільність населення
	+1

	5. Активність споживачів
	+3

	Технологічні фактори
	

	1. Прискорення темпів науково-технічного прогресу
	+2

	2. Необхідність вкладання власних коштів в НДПКР
	+1

	3.Технологічний розвиток галузі.
	+3


Соціальний компонент зовнішнього середовища найбільше пов'язаний із формуванням споживчих переваг населення.

Значення технологічного фактора зумовлене тим, що в умовах швидких технологічних змін перед кожним підприємством стоїть загроза втрати ринку продукту через його витіснення продуктом із кращими технологічними характеристиками.

На основі проведеного аналізу можна стверджувати, що підприємство більшою мірою зазнає негативного впливу, зокрема, з боку економічних та політичних факторів. Соціокультурні та технічні фактори навпаки позитивно впливають на підприємство. 

Підприємству потрібно виробити чітку стратегію дій у майбутньому в залежності  від того,як будуть змінюватися ці фактори. Усі ці фактори взаємопов’язані, тому аналіз їх впливу на організацію повинен бути скоригований з урахуванням того, що зміна одного з факторів може створити нові можливості для організації або нанести нову загрозу.

Наступним етапом оцінки зовнішнього середовище є аналіз конкурентних сил. Найбільш розповсюдженим, потужним інструментом для систематичної діагностики основних конкурентних сил, що впливають на ринок, оцінки ступеня впливу кожної з них та визначення характеру конкурентної боротьби на даному ринку – є Модель п’яти сил конкуренції Майкл Портера [24].

Модель конкурентних сил М. Портера передбачає стратегічні дії в залежності від п'яти груп чинників:

Загроза появи нових конкурентів.

Полягає в можливості легкого входження в галузь нових фірм. Це загострює конкурентну боротьбу, спричиняє перерозподіл ринку, і, як наслідок, знижує ціни і рентабельність. Спроможність нових фірм увійти в галузь залежить від "вхідних бар'єрів".
Для нашого підприємства загроза появи нових конкурентів незначна, оскільки на ринку діє ряд «вхідних бар’єрів», які ускладнюють процес входу на ринок, а саме:

ефект масштабу. Масштабне впровадження на новий ринок являє собою серйозний бар'єр, так як вимагає від фірми організації об'ємного виробництва, реклами, проведення маркетингових досліджень, наукових досліджень і так далі.

відсутність вільного доступу до технологій, патентів, ноу-хау, які є в розпорядженні фірм, що вже працюють на цьому ринку.

витрати на освоєння нової продукції і на навчання працівників. Компанія, яка проникає на новий ринок, має більш високі витрати порівняно з компаніями, які вже працюють на цьому ринку, які накопичили досвід, ноу-хау і мають тісні зв'язки із споживачами.

лояльне ставлення клієнтів до відомих торгових марок. Створення своєї торгової марки вимагає великих витрат і часу.

очікувані відповідні заходи конкурентів. Ці заходи з'являються при загрозі появи на ринку нового конкурента.

Поява товарів-замінників (субститутів).

Загроза полягає в можливості появи таких нових товарів, які обмежують прибутковість галузі та загострюють конкуренцію. Для досліджуваного підприємства вплив цього фактора являє собою серйозну загрозу, але його вплив можна знизити . Появи таких субститутів може запобігти (знизити) стратегія нововведень, що передбачає нові технології виробництва, нові форми комунікації, нові методи збуту, нові засоби платежу тощо.

Ринкова влада споживачів.

Загроза з боку споживачів проявляється в тому, що вони мають можливість впливати на рівень конкуренції за допомогою зміни своїх запитів і переваг у галузі, рівня цін, рекламної активності тощо. Стратегічні дії з боку підприємства повинні бути спрямовані на постійне вивчення поведінки покупців, мотивацію їх купівель, виявлення тенденцій їх зміни, адаптацію до цих змін, активне формування попиту і т. д.

Ринкова влада постачальників.

Загроза з боку постачальників проявляється в наявності у них можливості чинити тиск на ринок, а отже, впливати на рівень конкуренції через підвищення цін, зниження якості та ін. Зниженню загрози з боку постачальників будуть сприяти такі стратегічні дії, як: ретельний відбір постачальників за заздалегідь обраним критерієм, постійний пошук нових постачальників; встановлення тривалих господарських зв'язків з відомими постачальниками; постійне стеження за діями постачальників.

Конкуренція в галузі.

Конкуренція в галузі знижує прибуток, так як доводиться витрачати великі кошти на рекламу, вдосконалення продукції, підвищення її якості, організацію після продажного сервісу, відпрацювання різноманітних форм взаємодії з конкурентами. Щоб зменшити рівень цієї загрози, підприємство повинно знайти таку позицію, в якій вони змогло б протистояти дії конкурентних сил або ж використати їх у власних інтересах.

Наступним етапом оцінки зовнішнього середовище є матриця Мак-Кінзі.

Матриця Мак-Кінзі передбачає вибір стратегії підприємства за двома основними інтегральними параметрами: привабливість галузі а конкурентоспроможність підприємства.

Модель Мак-Кінзі виділяє три типи стратегічних позицій: «переможець», «проміжний», «переможений».

У центрі уваги моделі GE/McKinsey знаходиться майбутній прибуток або майбутня віддача капіталовкладень, які можуть бути отримані організаціям. Іншими словами, основний упор зроблений на те, щоб проаналізувати, який вплив на прибуток можуть надати додаткові інвестиції в конкретний вид бізнесу в короткостроковій перспективі. 

На відміну від матриці BCG, у моделі GE/McKinsey кожна вісь координат розглядається як вісь багатофакторного, багатоаспектного виміру. І це робить дану модель більш багатою в аналітичному плані порівняно з матрицею BCG і, одночасно, більш реалістичною з точки зору позиціонування видів бізнесу.
Аналіз внутрішнього середовища підприємства «ПП Адоніс».

Під внутрішнім середовищем розуміють ту частину загального середовища, яка знаходиться в межах організації. Внутрішнє середовище має декілька елементів, стан яких в сукупності визначає той потенціал і ті можливості, якими володіє організація. 

Основними факторами внутрішнього середовища є цілі, структура, завдання, технологія, працівники та ресурси.

Мета підприємства «ПП Адоніс» –збут якісних продуктів харчування.
Для детального розгляду цілей підприємства необхідно побудувати його дерево цілей. Дерево цілей - це структурований ієрархічний перелік цілей організації, в якому цілі більш низького рівня підпорядковані і служать для досягнення цілей більш високого рівня. 
Основою дерева цілей підприємства є місія. Місія - визначення переліку поточних і перспективних напрямків діяльності підприємства, виділення пріоритетів у стратегії, тобто тих основних принципів і норм ведення діяльності, які будуть визначати образ організації в перспективі. Відмінною особливістю місії є те, що вона повинна бути виконана по закінченню певного періоду часу.

Цілі поділяються на загальні та специфічні. Загальні цілі відображають концепцію розвитку підприємства в цілому і по найважливіших комплексних напрямках її діяльності. Специфічні цілі розробляються в кожному підрозділі і визначають основні напрями діяльності підприємства у світлі реалізації спільних цілей, зазвичай охоплюють середньо - та короткострокові періоди.
Основними завданнями компанії на найближчий час є:

удосконалення методів і технологій торгівельної діяльності;

створення нової продукції, яка не має аналогів в Україні;

розширення регіональної мережі продажів з присутністю в усіх областях Україні, а так же вихід на ринки країн ближнього і далекого зарубіжжя.

Організаційна структура підприємства.
Організаційна структура управління є невід'ємною частиною підприємства і відноситься до однієї з найважливіших категорій менеджменту.

Організаційна структура управління нарівні з іншими внутрішніми змінними відіграє істотну роль в адаптації підприємства до зовнішнього середовища, а, отже , в його здатності виживати.

Організаційна структура управління – це сукупність певним чином пов'язаних між собою управлінських ланок. Вона характеризується кількістю органів управління, порядком їхньої взаємодії та функціями, які вони виконують. Головне призначення організаційної структури – забезпечити ефективну діяльність управлінського персоналу. Вона безпосередньо пов'язана з виробничою структурою підприємства. Принцип формування структури управління – організація та закріплення тих або інших функцій управління за підрозділами (службами) апарату управління. Елементами структури можуть бути як окремі працівники, служби так і окремі ланки апарату управління, а взаємозв'язки між ними підтримуються через горизонтальні і вертикальні зв'язки, які носять лінійний і функціональний характер.
Організаційна структура підприємства затверджується штатним розкладом за наказом директора. Трудові відносини з працівниками регулюються законодавством про працю України та індивідуальними трудовими договорами.

Тому структура управління повинна бути оптимальною стосовно підприємства і до його зовнішнього середовища і змінюватися разом з ним.

Організаційна структура управління повинна бути такою, щоб забезпечити реалізацію її стратегії , досягнення її цілей і ефективне рішення завдань, що стоять перед підприємством
Лінійно-функціональна структура управління передбачає, що будь-які накази, розпорядження, які підлягають безумовному виконанню, працівники одержують тільки від своїх безпосередніх лінійних керівників.
При цьому лінійні керівники не підпорядковані керівникам функціональних відділів апарату управління.

Організаційна структура підприємства «ПП Адоніс» зображена на рис. 2.4.

Рис. 2.4. Організаційна структура підприємства «ПП Адоніс»
Найважливішим елементом управління є процес комунікацій. Комунікації виступають сполучним процесом, необхідним для здійснення управлінських дій. Комунікація – це процес обміну інформацією між людьми та їх групами, що передбачає використання спеціальних засобів.

На підприємстві діють різні види комунікацій. Комунікації, які здійснюються за допомогою технічних засобів, інформаційних технологій, здійснюються за допомогою електронної пошти, телекомунікаційних систем управлінських інформаційних технологій. 

Вище керівництво «ПП Адоніс» використовує демократичний стиль управління, характеризується високим ступенем децентралізації повноважень, активною участю співробітників у прийнятті рішень, створенням таких умов, при яких виконання службових обов'язків виявляється для них привабливо, а досягнення при цьому успіху служить винагородою.

Кваліфікація співробітників повністю відповідає поточним завданням. Всі працівники періодично збільшують свій професійний рівень на курсах підвищення кваліфікації для того, щоб кваліфікація співробітників відповідала і майбутнім завданням.

Співробітникам надається значна свобода у прийнятті рішень, а також високо цінується їх ініціативність, тому практично кожен співробітник усвідомлює себе невід'ємною частиною підприємства, розуміє свою важливість у справі її функціонування. Співробітники намагаються підвищувати свій культурний і освітній рівень. Це виражається в безперервному підвищенні свого професіоналізму і розвитку особистих культурних якостей.

Керівництво «ПП Адоніс» приділяє велику увагу корпоративній культурі підприємства та її розвитку. Корпоративна культура об'єднує цінності і норми, властиві підприємству, стиль та процедури управління, а також концепції технологічного і соціального розвитку. Корпоративна культура дає напрямки розвитку, регламентує управлінську діяльність, сприяє ідентифікації співробітників з підприємством.

Розглянемо більш детально основи корпоративної культури «ПП Адоніс». Директор підприємства при прийнятті рішення завдання виконує ролі інформатора, координатора дій інших співробітників, контролера за дотриманням правил і процедур і стає безпосереднім лідером при внесенні свого професійного внеску в діяльність підприємства. Для директора контроль носить хоч і постійний, але поверхневий і ненав'язливий характер. Більшість рішень приймаються спільно. Працівники виділяються високим професіоналізмом (це дипломовані фахівці з досвідом роботи ), що обумовлює ефективність діяльності підприємства. Також досить важливу роль відіграє навчання співробітників усередині підприємства. Це призводить до більшої згуртованості і дає можливість більш плідно працювати в команді.

На підставі наявних даних можна зробити Swot-Аналіз (табл. 2.8.). SWOT-Аналіз - це визначення сильних і слабких сторін підприємства, а також можливостей і погроз, які виходять із його найближчого оточення.

Таблиця 2.8
Спрощений вигляд Swot-Аналізу

«ПП Адоніс»

	Сильні сторони (Strengths)
	Слабкі сторони (Weaknesses)

	Кваліфікований персонал 

Розвинута корпоративна культура

Досвід роботи на ринку

Система професійного навчання та підвищення кваліфікації
	Знос виробничих потужностей

Недостатність робочих площ та приміщень

Слабкий імідж продукції

Велика кількість конкурентів

Зменшення ринкової частки

	Можливості (Opportunities)
	Загрози (Threats)

	Покращення якості послуг 

Впровадження новітніх технологій

Розширення асортименту послуг

Впровадження маркетингових заходів
	Вихід на ринок нових конкурентів

Зростання податків

Зміна смаків споживачів

Економічний спад




Така структура управління завдяки своїй ієрархії забезпечує швидку реалізацію управлінських рішень, сприяє спеціалізації і підвищенню ефективності роботи функціональних підрозділів, уможливлює швидкий маневр усіма видами ресурсів.
2.3.Аналіз стану системи мотивації персоналу на «ПП Адоніс»
Персонал підприємства являє собою сукупність постійних працівників, що отримали необхідну професійну підготовку та (або) мають досвід практичної діяльності.
У практиці підприємства «ПП Адоніс», згідно з законодавством України усіх працівників підприємства поділяють на дві групи:промислово-виробничий персонал, зайнятий виробництвом і його обслуговуванням;непромисловий персонал, зайнятий в основному в соціальній сфері діяльності підприємства.

За характером виконуваних функцій персонал підприємства «ПП Адоніс» підрозділяється на чотири категорії.
Керівники – особи з високою професійною підготовкою, безпосередньо зайняті управлінням виробничими процесами та підлеглими працівниками. Вони обіймають керівні посади на підприємств і в межах функціональних служб.

Спеціалісти – працівники, що займаються інженерно-технічними, економічними та іншими роботами, зокрема – інженери, економісти, бухгалтери, нормувальники, адміністратори, юрисконсульти, соціологи тощо.

Службовці – працівники, що здійснюють підготовку й оформлення документів, виконують адміністративно-господарську, фінансову, статистичну, обліково-бухгалтерську, інші функції обслуговування. До цієї категорії відносять діловодів, секретарів, друкарів, табельників, креслярів, копіювальників, архіваріусів, агентів тощо.

Робітники – це працівники, які безпосередньо зайняті у процесі створення матеріальних цінностей, або забезпечують умови для нормального ходу виробничого процесу.

За розподілом робітників відповідно до характеру виконуваних функцій на:

основні,  що беруть безпосередню участь у створенні продукції, здійсненні послуг або продажі товарів;

допоміжні, що виконують функції обслуговування виробництва, іншої основної діяльності підприємства, займаються транспортуванням, зберіганням предметів праці і готової продукції, ремонтом основних фондів тощо.

Склад персоналу підприємства «ПП Адоніс» у відповідності з приведеною класифікацією показаний у табл. 2.8.
Таблиця 2.8
Склад персоналу підприємства «ПП Адоніс»
	Підрозділ, посада і кількість працівників
	Кількість працівників підприємства

	
	керів​ників
	спеціа​лістів
	робітників, у тому числі

	назва
	осіб
	
	
	

	
	
	
	
	основних
	допоміж​них
	загалом

	Директор
	1
	1
	–
	–
	–
	–

	Комерційний дирек​тор (КД)
	1
	1
	–
	–
	–
	–

	Відділ кадрів (ВК)
	2
	1
	1
	–
	–
	–

	Інженер з охорони праці
	1
	–
	1
	–
	–
	–

	Фінансово - еконо-мічний відділ (ФЕВ)
	3
	1
	2
	–
	–
	–

	Відділ збуту
	3
	1
	2
	–
	–
	–

	Відділ з оплати праці
	3
	1
	2
	–
	–
	–

	Бухгалтерія
	2
	1
	1
	–
	–
	–

	Відділ постачання
	4
	1
	3
	–
	–
	–

	Продавці
	62
	2
	–
	24
	36
	60

	Гараж
	2
	–
	–
	1
	1(меха​ніки)
	2

	Склад
	7
	1
	–
	3
	3
	6

	Енергетик
	1
	–
	1
	–
	–
	–

	Електрик
	1
	–
	1
	–
	–
	–

	Охорона
	4
	1
	3
	–
	–
	–

	Загалом
	97
	12
	17
	28
	40
	68


Функціональна структура підприємства відображає перелік функцій, які необхідні для здійснення діяльності, та перелік їх виконавців – підрозділів, окремих осіб із визначенням їх чисельності. Функціональну структуру підприємства, що відображає перелік основних функцій та підрозділів і посад, що їх виконують, із вказівкою кількості виконавців, приведемо у табл. 2.9.

Таблиця 2.9
Функціональна структура підприємства «ПП Адоніс» 

щодо виконання функцій діяльності

	Основні

функції

діяльності


	Підрозділи,

що здійснюють функцію
	Посади

що здійснюють функцію
	Кількість

працівників

у підрозділі
	Кількість

підрозділів, посад
	Кількість працівни-ків, разом

	1. Торгівельна діяльність
	Продавці
	Адміністратор
Продавці
	1

30
	2

2
	2

60

	2.Постачання
	Відділ постачання
	Начальник відділу

Менеджери з закупівель і постачання
	1

3
	1

1
	1

3

	3.Транспорту-вання товарів
	Гараж
	Водій

Механіки
	1

1
	1

1
	1

1

	4. Зберігання товарів
	Склад товарів, матеріалів і продукції
	Начальник складу

Комірники 

Підсобні робітники
	1

3

3
	1

1

1
	1

3

3

	4.Енергетичне забезпечення
	–
	Енергетик

Електрики
	1

1
	1

1
	1

1

	5.Підготовка кадрів
	Відділ кадрів
	Начальник відділу

Інспектор з підготовки кадрів
	1

1
	1

1
	1

1

	6.Охорона праці
	–
	Інженер з охорони праці
	1
	1
	1

	7.Охорона
	–
	Начальник охорони

Охоронець
	1

3
	1

3
	1

3

	Загалом
	
	
	
	
	84


Функціональну структуру менеджменту підприємства, що відображає перелік необхідних управлінських функцій, підрозділів і посад, що їх виконують, із вказівкою кількості виконавців, приведемо у табл. 2.10.

Таблиця 2.10
Функціональна структура менеджменту 
підприємства «ПП Адоніс»
	Функції

менеджменту
	Підрозділи,

що здійснюють функцію
	Посади

що здійснюють функцію
	Кількість

працівників

у підрозділі
	Кількість

підрозділів, посад
	Загалом

	1. Комплекс функцій загального керівництва
	–

–
	Директор 

Комерційний директор (КД)
	1

1
	1

1
	1

1

	
	Фінансово-економічний  відділ (ФЕВ)
	Начальник відділу

Економісти 
	1

2
	1

1
	1

2

	2. Планування
	Відділ адм 
	–


	–
	–
	–

	3.Організуван-ня 
	Відділ організування виробництва
	Керівник відділу

Менеджери
	1

2
	1

1
	1

2

	
	Відділ з оплати праці
	Начальник відділу

Економісти
	1

2
	1

1
	1

2

	3.Мотивування 
	Бухгалтерія 
	Головний бухгалтер

Бухгалтери
	1

1
	1

1
	1

1

	4. Облік 
	–
	Керівники підрозділів 
	–
	–
	–

	5.Контролю-

вання
	ФЕВ
	–
	–
	–
	–

	6. Аналіз результатів діяльності 
	–
	Керівники підрозділів
	–
	–
	–

	Кількість загалом
	
	
	
	
	13


Основні функції підрозділів і посадових осіб у системі менеджменту.
Керівництво підприємством «ПП Адоніс» здійснюють директор та комерційний директор.

Директор є першим керівником підприємства. Функції, які виконує директор:
керує згідно з чинним законодавством виробничо-господарською та фінансово-економічною діяльністю підприємства;

відповідає за наслідки прийнятих рішень, збереження та ефективне використання майна підприємства, а також фінансово-господарські результати його діяльності;

забезпечує виконання підприємством усіх зобов'язань перед державним та місцевим бюджетами, державними позабюджетними соціальними фондами, постачальниками, замовниками та кредиторами;

організовує роботу та ефективну взаємодію всіх структурних підрозділів;

вживає заходів щодо забезпечення підприємства кваліфікованими кадрами, найкращого використання знань та досвіду працівників, створення безпечних і сприятливих умов праці;

вирішує питання щодо фінансово-економічної та виробничо-господарської діяльності підприємства в межах наданих йому прав;

захищає майнові інтереси підприємства в суді, органах державної влади та управління;

Комерційний директор (КД) є першим замісником директора.
Функції комерційного директора на підприємстві «ПП Адоніс», згідно з його посадовою інструкцією:

здійснює керівництво господарсько-фінансовою діяльністю підприємства у питаннях матеріально-технічного постачання, збуту продукції, транспортного і адміністративного обслуговування, забезпечуючи ефективне використання матеріальних і фінансових ресурсів, зниження їх витрат, прискорення термінів оборотності оборотних коштів;

організовує і контролює роботу підзвітних структурних підрозділів;

розробляє проекти господарських договорів і комерційних контрактів, подаючи їх вищестоящому керівнику для узгодження;

керує роботою зі створення дилерської мережі збуту продукції;

проводить маркетингові дослідження на ринку товарів і послуг;

здійснює контроль за виконанням плану реалізації продукції, матеріально-технічного забезпечення підприємства, плану з прибутку;

розробляє поточні і перспективні плани з розширення господарської діяльності підприємства;

здійснює контроль за виконанням зобов’язань за поставками продукції (номенклатурою, кількістю, асортиментом, якістю, термінами, та іншими умовами поставки).

Фінансово – економічний відділ на підприємстві «ПП Адоніс» здійснює роботу з економічного планування на підприємстві, розробляє прогнози соціально-економічного розвитку, організовує розробку річних, квартальних, місячних планів виробництва продукції та здійснює контроль за виконанням доведених планів. здійснює контроль виконання запланованих показників, зокрема, стосовно товарообороту, прибутку, витрат, здійснює  бюджетування діяльності підприємства із визначенням потреби у короткострокових або довгострокових запозиченнях, планує і контролює розрахунки з постачальниками товарів.

Відділ постачання (ВП) на підприємстві «ПП Адоніс» здійснює постачання матеріалів, сировини, інвентарю  і всього, що потрібно для функціонування підприємства, а також організовує процес реалізації виготовленої продукції замовникам.

Відділ з оплати праці (ВОП) організує оплату праці та мотивування персоналу у напрямку підвищення ефективності діяльності фірми.

Система оплати і мотивації праці на підприємстві «ПП Адоніс».
В умовах функціонування ринкової системи господарювання підприємство стоїть перед необхідністю діяти у конкурентному середовищі, знаходити і розширювати свою «нішу» на ринку товарів та послуг, оволодівати новим типом економічної поведінки, постійно підтверджувати свою конкурентоспроможність. У зв’язку з цим має зростати внесок кожного працівника у досягнення цілей підприємства, а одним з головних завдань кожного суб’єкта господарювання стає пошук ефективних способів управління працею, що забезпечують активізацію людського фактора. Основою їх активної трудової діяльності є мотивація.

У якості основного економічного стимулу підвищення ефективності праці на підприємстві «ПП Адоніс» передбачена система матеріального стимулювання у вигляді розгалуженої системи оплати та преміювання праці, яка найбільше відповідає специфіці роботи фірми.

Вибір раціональних форм і систем оплати праці працівників має найважливіші соціально-економічне значення для кожного підприємства.

Оскільки кожен з працівників виконує різні функції, то на досліджуваному підприємстві доцільно буде встановлювати різні форми оплати праці. 

Більша частина працівників досліджуваного підприємства практично не можуть впливати на кількість виконуваних ними робіт. Отже їх основна заробітна плата повинна формуватися на основі погодинної оплати праці – форма оплати праці, при якій заробітна плата працівнику нараховується за встановленою ставкою або окладом за фактично відпрацьований час.
Таким чином на підприємстві «ПП Адоніс», приймаються такі форми основної заробітної плати працівників підприємства:

для керівників всіх рівнів, спеціалістів і службовців – на основі посадових окладів;

для робітників – основних та допоміжних (окрім приведених у наступному пункті) – на основі тарифних окладів у відповідності до рівня їх кваліфікації з урахуванням вимог діючого Кодексу законів про працю (КЗПП); 

для основних робітників і водіїв транспортного відділу – відрядна форма оплати їх праці, яка формується на основі норм виконання окремих видів робіт, погодинних нормативів оплати праці за кожну годину у відповідності до рівня їх кваліфікації з урахуванням вимог діючого Кодексу законів про працю (КЗПП).

Додаткова заробітна плата — це винагорода за понаднормативну працю, трудові успіхи та винахідливість і за особливі умови праці. Вона включає доплати, надбавки, гарантії та компенсації, передбачені чинним законодавством, премії, пов'язані з виконанням виробничих завдань та функцій. У якості додаткової заробітної плати для працівників підприємства «ПП Адоніс» передбачено систему їх преміювання:

за результатами діяльності підрозділів, в яких вони працюють;

за результатами особистої діяльності – в разі можливості встановлення  її показників.

Також на підприємстві «ПП Адоніс» передбачено заходи стосовно виплати бонусів з прибутку в разі досягнення позитивних результатів роботи підприємства в цілому, виконання особливо важливих завдань, що забезпечують значне зростання товарообороту, прибутку, освоєння нової продукції та нових ринків тощо.

Проаналізуємо продуктивність праці на підприємстві «ПП Адоніс».
Продуктивність праці розраховується за допомогою 2-х показників: виробіток і трудомісткість.

Виробіток (В) – це кількість продукції, виробленої за одиницю робочого часу або яка припадає на одного середньо спискового працівника чи робітника за певний період. Він розраховується як відношення обсягу виробленої продукції (ОП) до середньо спискової чисельності працівників чи робітників (Ч):
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                  (2.1)

Трудомісткість(Тр ) – це витрати живої праці на виробництво одиниці продукції. Показник трудомісткості має ряд переваг перед показником виробітку. Він установлює пряму залежність між обсягом виробництва і трудовими витратами та визначається за формулою:
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                                    (2.2)

Відзначимо, що показник виробітку є прямим показником продуктивності праці, оскільки чим більша величина цього показника (за інших рівних умов), тим вища продуктивність праці. Показник трудомісткості є зворотним, оскільки чим менша величина цього показника, тим вища продуктивність праці. 

Проведене дослідження дозволило виявити ряд недоліків у системі мотивації персоналу на підприємстві «ПП Адоніс», які потребують подальшого вивчення та аналізу. У наступному розділі наведемо конкретні рекомендації щодо удосконалення формування підсистеми мотивації в менеджменті персоналу підприємства «ПП Адоніс».
ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 2
Проблематика створення підсистеми мотивації розглянута на прикладі підприємства «ПП Адоніс», торгівельна марка Мак-Дак є відомим виробником продуктів харчування в Україні.
Аналіз фінансово-економічного стану підприємства «ПП Адоніс» показав, що у звітному 2017 році збільшено обсяг товарної продукції порівняно з минулим 2016 роком на 117,4 тис. грн.; у 2016 році порівняно з 2015 роком – на 729,0 тис. грн. Тобто обсяг товарної продукції збільшено у 2017-му році порівняно з 2016-м на 3,45%, у 2016-му році порівняно з 2015-м – на 27,33%, але план з обсягів виробництва у 2017 році не виконано.
Протягом 2015-2017 років планові завдання з обсягів реалізації продукції підприємством були виконані, хоча і з невеликим відсотком перевиконання (трохи більше 1%). Фактично підприємство отримало продукції у 2017на 50,2 тис. грн. менше ніж планувало, що складає 1,07 % від планового завдання, і що не являє собою на перший погляд серйозної загрози. Але в умовах світової кризи, яка ще продовжується і яка супроводжується зменшенням попиту практично на всі види товарів, і навіть – продуктів – тенденція, що з’явилася, є дуже загрозливою для підприємства. Збільшення обсягу виробництва (реалізації) по одних видах і скорочення по інших видах продукції приводить до зміни її структури, тобто співвідношення окремих виробів загалом їх випуску. Виконати план по структурі – означає зберегти у фактичному випуску продукції заплановані співвідношення окремих її видів.
Хоча загальні темпи зростання обсягів продукції невеликі, підприємство має можливості комбінувати структуру виробництва та обсягу реалізації з метою виконання планових показників. 

Собівартість продукції у 2017 році зросла на 636,5 тис. грн. порівняно із 2016 роком, та у 2016 році, порівняно із 2015 роком – на 660,5 тис. грн. 
Отже, на основі аналізу діяльності можна зробити висновки, що підприємству «ПП Адоніс»в першу чергу потрібно докласти зусиль, щоб збільшити обсяг реалізації продукції.
Досягнення цілей будь-якої організації не можливе без кваліфікованого та мотивованого персоналу. Економічна ефективність діяльності підприємства залежить від того, на скільки успішно підприємство управляє своїм інтелектуальним капіталом.
Дослідження стану формування системи мотивації в менеджменті персоналу на підприємстві «ПП Адоніс» дозволило виявити ряд недоліків у системі мотивації персоналу на підприємстві «ПП Адоніс».
Для вирішення цієї проблеми було розроблено конкретні рекомендації щодо удосконалення формування підсистеми мотивації в менеджменті персоналу підприємства «ПП Адоніс».

Для вдосконалення системи мотивації на підприємстві «ПП Адоніс» потрібно застосовувати такі основні підходи до управління персоналом: економічний, органічний і гуманістичний, які полягають в оцінюванні ролі людини в організації й розумінні природи організації.

На основі підходів до мотивації співробітників, принципів та моделей даного процесу будуються різні системи мотивації персоналу в різних країнах світу. Закордонний досвід може послужити основною базою для розробки власних способів та інструментів мотивації персоналу на підприємстві «ПП Адоніс». При розробці заходів вдосконалення системи мотивації підприємству слід звернути увагу на моделі мотивації японських, американських, а також західноєвропейських організацій. 
РОЗДІЛ 3
ПРОПОЗИЦІЇ ЩОДО ФОРМУВАННЯ ТА ФУНКЦІОНУВАННЯ МЕХАНІЗМУ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ  «ПП АДОНІС»
У попередніх розділах було проведено аналіз діяльності підприємства «ПП Адоніс» та були виявлені основні сильні та слабкі сторони його діяльності. В цілому досліджуване підприємство працює добре, але існує проблема, яка потребує ретельного аналізу та вирішення, а саме проблема формування підсистеми мотивації в менеджменті персоналу. Досягнення цілей будь-якої організації не можливе без кваліфікованого та мотивованого персоналу. Економічна ефективність діяльності підприємства залежить від того, на скільки успішно підприємство управляє своїм інтелектуальним капіталом. 

Для вдосконалення системи мотивації на підприємстві «ПП Адоніс» потрібно застосовувати такі основні підходи до управління персоналом: економічний, органічний і гуманістичний, які полягають в оцінюванні ролі людини в організації й розумінні природи організації.
За економічного підходу людину розглядають як об'єкт управління, причому головний інтерес представляє її функція – праця, вимірювана витратами робочого часу і заробітною платою. Організація є набором механічних відносин, що повинна діяти подібно до механізму: ефективно та надійно. За такого підходу мотивація персоналу на підприємстві «ПП Адоніс» полягає, перш за все, у матеріальному стимулюванні працівників, тобто підвищенні заробітної плати, виплата премій тощо. 
Органічний підхід передбачає сукупність цілей, стратегій і методів, що впливають на поведінку керівників і співробітників. Процес мотивації здійснюється на рівні взаємодії керівництва і працівників. 
Гуманістичний підхід передбачає, що стимулювання персоналу на підприємстві «ПП Адоніс» враховує поведінку людини і організацію як культурний феномен. Такий підхід передбачає нематеріальне стимулювання працівників, а саме забезпечення культурного відпочинку, створення сприятливих умов праці, приділення уваги своїм підопічним тощо [28, c. 6-7].
На основі підходів до мотивації співробітників, принципів та моделей даного процесу будуються різні системи мотивації персоналу в різних країнах світу. Закордонний досвід може послужити основною базою для розробки власних способів та інструментів мотивації персоналу на підприємстві «ПП Адоніс». При розробці заходів вдосконалення системи мотивації підприємству слід звернути увагу на моделі мотивації японських, американських, а також західноєвропейських організацій. Розглянемо докладніше кожну з зазначених моделей, визначимо основні ознаки, які слід використати на підприємстві «ПП Адоніс».
У західноєвропейських країнах основним методом мотивації є грошова винагорода. Відомо, що лише задовольнивши потреби нижчого рівня, можна звернути увагу на задоволення потреб більш високого рівня (самоповага, самореалізація, знання та ін.), тому, щоб втримати працівника, необхідно надати йому можливість отримання гарного прибутку за виконання функціональних завдань.
Найбільшої уваги в системі мотивації західноєвропейських країн заслуговують методи нематеріального заохочення, на які слід звернути увагу керівництву підприємства «ПП Адоніс» при розробці заходів щодо вдосконалення існуючої системи мотивації, зокрема:

пільги, пов’язані з графіком роботи (оплата неробочого часу, надання гнучкого графіку роботи та система «банку неробочих днів»);

матеріальні не фінансові винагороди (подарунки, фінансові «послаблення», оплата медичної страховки, знижки на придбання продукції компанії та ін.);

загально фірмові свята;

«винагороди-вдячності»;

винагороди, пов’язані зі зміною статусу співробітника;

винагороди, пов’язані зі зміною робочого місця [32].
На підприємстві «ПП Адоніс» краще не фінансові винагороди використовувати системно, тобто розробити «компенсаційний пакет послуг», який передбачає можливість вибору співробітником винагороди, у якій він на даний час найбільше зацікавлений.
Компенсаційний пакет – це визначений набір засобів матеріальної та нематеріальної винагороди, які працівник отримує як компенсацію за надані підприємству час, здоров’я, знання, зусилля, результати роботи тощо [40,41].

Компенсаційний пакет на підприємстві «ПП Адоніс» повинен формуватися на основі стратегії розвитку компанії, її фінансових можливостей та діагностики трудової мотивації персоналу. Компоненти компенсаційного пакета на підприємстві «ПП Адоніс» потрібно згрупувати у три основні блоки, які схематично зображено на рис. 3.1.


Рис. 3.1. Запропонована структура компенсаційного пакету послуг на підприємстві «ПП Адоніс»
Компенсаційний пакет є універсальним інструментом, за допомогою якого на підприємстві «ПП Адоніс» можна вирішити такі основні завдання трудової та соціальної діяльності, зокрема: 

зростання продуктивності праці; 

зниження витрат на заробітну плату з розрахунку на одиницю продукції; 

залучення висококваліфікованих спеціалістів; 

підвищення виробничої та трудової дисципліни;

підсилення взаємозв’язку підвищення винагороди за працю зі складністю і відповідальністю виконуваної роботи;

контроль за витратами на персонал і адміністративний вплив на працівників;

покращення морально-психологічного клімату в колективі тощо.

Серед не фінансових винагород, які використовують західноєвропейські країни, підприємству «ПП Адоніс» потрібно впровадити делегування повноважень. Сутність делегування полягає в передачі завдань і повноважень особі, яка бере на себе відповідальність за їх виконання. Це засіб, за допомогою якого керівництво розподіляє серед співробітників численні завдання, котрі потрібно виконати для досягнення цілей організації.
Японська модель характеризується випередженням зростання продуктивності праці по відношенню до зростання рівня життя населення, в тому числі рівня заробітної плати. З метою заохочення підприємницької активності державою не приймається серйозних заходів з контролю за майновим розшаруванням суспільства. Керування персоналом у Японії здійснюється стандартними, багато в чому традиційними методами.

Якщо в Європі основним способом мотивації є гроші і матеріальна винагорода, можливість працювати «поза роботою», отримуючи дохід, то в Японії всі методи мотивації – це насамперед психологічні прийоми.

Підприємству «ПП Адоніс» слід впровадити гнучку систему стимулювання, яку застосовують японські фірми. Вона повинна будуватися з урахуванням трьох факторів: професійної майстерності, віку і стажу роботи.

Розмір окладу робітника, інженера, керівника нижчої та середньої ланок в залежності від цих факторів здійснюється за тарифною сіткою, які характеризуються категорією і розрядом. Більшість японських компаній в політиці матеріального стимулювання використовують синтезовані системи, що поєднують елементи традиційної (вікової та нової) трудової тарифікації працівників. В синтезованій системі розмір заробітної плати визначається за чотирма показниками – вік, стаж, професійний розряд і результативність праці. Вік і стаж служать базою для традиційної ставки, а професійний розряд і результативність праці є основою для визначення величини трудової тарифної ставки, яка має назву “ставка за кваліфікацію”. Таким чином, використання трудової ставки виключає можливість автоматичного зростання заробітної плати без підвищення кваліфікації та трудовим внеском працівника, посилюючи тим самим мотивацію до праці, яка в даному випадку напряму залежить від результатів роботи. Освітній рівень при цьому не надто суттєвий. Працівник з середньою освітою, який давно працює на підприємстві, може одержувати вищу заробітну плату, ніж молодий спеціаліст з вищою освітою[34].

Для вдосконалення системи нематеріального стимулювання на підприємстві «ПП Адоніс» керівництву потрібно звернути увагу на систему пільг, які використовують японські фірми, а саме: премії при одержані компанією великого прибутку, оплата більшої частини лікарняних витрат, позику на купівлю житлових будинків під низький відсоток, оплату проїзду, медичний та соціальні пакети, надбавки на утримання сім’ї, путівки на відпочинок, оплату стоянки автомобіля, харчування. Щодо нематеріального стимулювання, тут можна виділити також: кар’єрний ріст, розважальні заходи, колективний відпочинок, загальноприйнята культура та корпоративний дух [35].
Американська модель мотивації праці побудована на всілякому заохоченні підприємницької активності і збагаченні найбільш активної частини населення. Модель заснована на соціально-культурних особливостях нації – масовій орієнтації на досягнення особистого успіху кожного, а також високому рівні економічного добробуту.

В основі системи мотивації праці в США знаходиться оплата праці. У США працівники отримують винагороду, яка визначається не результатами праці, а кількістю відпрацьованого часу.
Керівництву підприємства «ПП Адоніс» слід звернути увагу на колективну систему заохочення, яка широко використовується в американській системі мотивації. Між адміністрацією та працівниками підприємства заздалегідь визначається норматив частки заробітної плати в загальній вартості умовно чистої продукції. У випадку прибуткової роботи підприємства і створення економії заробітної плати за рахунок досягнутої економії створюється преміальний фонд, який розподіляється так як представлено на рис. 3.2.
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Рис. 3.2. Пропозиції щодо розподілу преміального фонду на підприємстві «ПП Адоніс»
Згідно зі схемою на рис. 3.2 премії виплачуються пропорційно трудовій участі працівника на базі основної заробітної плати щомісячно за результатами минулого місяця В кінці року резервний фонд повністю розподіляється між працівниками підприємства.
З досвіду нематеріального стимулювання персоналу у США підприємству «ПП Адоніс» слід запозичити такі основні напрямки:перший полягає у створенні довірчих відносин між керівником і підлеглими, що досягається встановленням спільних цінностей, тобто, перед працівниками ставляться чіткі завдання і цілі діяльності, досягнення яких здійснюється в результаті якісної, ефективної праці та постійного підвищення професійного рівня [37]. Другий напрямок нематеріального стимулювання персоналу пов’язаний з розвитком у працівника індивідуалізму. Для цього на підприємстві «ПП Адоніс» потрібно враховувати думку кожного, найманому працівникові на всіх рівнях делегуються додаткові повноваження в управлінні виробництвом, розподілі прибутку, довіряють підготовку проектів, що дозволяє відчути працівникові свою значимість у функціонуванні підприємства, а також створює усвідомлення того, що всі працівники знаходяться в однакових умовах [38].
Підсумовуючи все вищезазначене, варто відмітити, що на підприємстві «ПП Адоніс» основним мотивуючим фактором працівників є отримання гарантованої заробітної плати, керівництво підприємства розглядає систему мотивації як інструмент, що базується на персональних виплатах працівнику, тобто процес мотивації здійснюється лише за допомогою матеріальних методів. Однак, для підприємства «ПП Адоніс» нематеріальне стимулювання набуває особливої актуальності, оскільки підприємство часто діє в умовах обмежених ресурсів, тому головна мета менеджерів не тільки втримати цінні кадри при поточному рівні заробітної плати, але і мотивувати їх на більш продуктивну роботу [38]. Тому, підприємство «ПП Адоніс» в своїй практиці повинно враховувати світові тенденції та сприяти реалізації якісно нових підходів до запровадження власної системи стимулювання та мотивації, спираючись на передовий досвід зарубіжних компаній, за такими напрямками: 

застосування як матеріальних, так і нематеріальних форм стимулювання працівників, що передбачає оплату праці, різні системи участі в прибутках;

системи колективного преміювання; 

індивідуалізацію заробітної плати; 

моральні стимули та соціальні пільги для співробітників; 

стимулювання працівників, які займаються творчою працею, шляхом застосування вільного графіка роботи, гуманізації праці; 

кар’єрний та професійний ріст [39].
Для вирішення проблеми формування підсистеми мотивації в менеджменті персоналу на підприємстві «ПП Адоніс» слід вжити такі заходи:

Розробити систему управління діловою кар’єрою.

Розробити «компенсаційний пакет послуг» для працівників підприємства.
Розробка системи управління діловою кар'єрою як чинника мотивації персоналу на підприємстві «ПП Адоніс».
Кар'єрна мотивація сьогодні все більше привертає увагу менеджерів серйозних фірм. Вона дозволяє задіяти внутрішній потенціал співробітників, об'єднуючи в собі цілий комплекс заходів стимулювання ефективної праці та розвитку професійного потенціалу співробітників. 
Важливою умовою цілеспрямованого розвитку внутрішнього потенціалу співробітника на підприємстві «ПП Адоніс» й ефективного використання його потенціалу є планування кар'єри.

Планування кар'єри — один з напрямків кадрової роботи в організації, орієнтоване на визначення стратегії й етапів розвитку і просування фахівців.

Це процес зіставлення потенційних можливостей, здібностей і цілей людини, з вимогами організації, стратегією і планами її розвитку, що виражається в складанні програми професійний і посадовий зростання.

На підприємстві «ПП Адоніс» виокремлюють два види кар’єри: фахову і внутрішньо фірмову.

Фахова кар’єра — це, власне, різні стадії професіональної діяльності: навчання, робота, послідовний розвиток індивідуальних професійних здібностей, професіональне зростання і, урешті-решт, вихід на пенсію. Ці стадії конкретний працівник може пройти в одній або в різних організаціях. Внутрішньо фірмова кар’єра охоплює зміну стадій розвитку працівника в межах однієї організації. Зміст цього виду кар’єри розглянемо за допомогою «конуса кар’єри» (рис. 3.3).

Рис. 3.3. Формалізований зміст (напрямки) внутрішньо фірмової кар’єри на підприємстві «ПП Адоніс»

Внутрішньо фірмова кар’єра, як бачимо на рис. 3.3, реалізується за трьома основними напрямками:
а) вертикальний, що означає просування до вищого рівня в ієрархії;

б) горизонтальний, тобто переведення працівника з одного робочого місця на інше, що сприяє підвищенню інтересу до роботи, а отже, посилює мотивацію трудової діяльності;
в) проникнення всередину конуса — доцентровий рух, що не закріплюється офіційно в структурі управління, штатному розкладі. Цей рух означає набуття авторитету, поваги серед колег, визнання як фахівця й особистості.
Плануванням кар’єри працівника на підприємстві «ПП Адоніс» займаються:

сам працівник;

інспектор з підготовки кадрів; 

лінійний менеджер.

Кожен з них передбачає для конкретного працівника заходи щодо планування його кар’єри. Сам працівник передбачає такі заходи: 1) первинне орієнтування в організації; 2) вибір структурного підрозділу і майбутньої посади; 3) виконання роботи на призначеній посаді; 4) оцінка перспектив і проектування зростання; 5) реалізація заходів зростання.

Інспектор з підготовки кадрів підприємства «ПП Адоніс» передбачає такі заходи: 1) оцінка працівника при прийманні на роботу; 2) визначення робочого місця працівника; 3) оцінка праці і потенціалу працівника; 4) відбір у резерв на посаду; 5) додаткова підготовка працівника; 6) розробка програми роботи з резервом; 7) просування працівника по службі. Безпосередній (лінійний) менеджер працює за такою програмою: 1) оцінка результатів праці працівника; 2) організація професійного розвитку; 3) оцінка мотивації праці; 4) внесення пропозицій щодо стимулювання; 5) внесення пропозицій про пересування на вищу посаду. 

При розробці заходів планування кар’єри працівника на підприємстві «ПП Адоніс» слід враховувати не тільки його особисті якості (освіта, кваліфікація, відношення до роботи, система внутрішньої мотивації), а й такі умови: 

Найвищою точкою кар’єри є вища посада у конкретній організації. 

Довжина кар’єри визначається кількістю вищих посад на шляху від першої, яку працівник займає у даний час, до вищої точки. 

Співвідношення кількості посад на вищому ієрархічному рівні до кількості посад, на яких працюють претенденти у даний момент своєї кар’єри. Це показник рівня позиції. 

Співвідношення кількості вакансій на вищому рівні до кількості претендентів. Це показник потенційної мобільності. 

Наявність перспективної або тупикової кар’єри. У працівника може бути довга кар’єрна лінія, або дуже коротка, тому менеджер по персоналу ще при прийманні кандидата на роботу повинен визначити можливу кар’єру і обговорити її з кандидатом, виходячи із індивідуальних особливостей та специфіки мотивації. Одна і та ж кар’єрна лінія для одних працівників може бути як привабливою, так і нецікавою, а це суттєво впливає на ефективності діяльності працівника.

Таким чином, планування кар’єри на підприємстві «ПП Адоніс» повинно здійснюватися шляхом порівняння особистих бажань працівника у галузі своєї кар’єри з можливостями їх задоволення доступними заходами. 

Планування кар’єри передбачає визначення засобів для досягнення бажаних результатів. Пропонуємо для ефективного планування кар’єри працівників на підприємстві «ПП Адоніс» виконувати певні, послідовні дії (процеси). Процеси, що проходять при плануванні кар’єри, наведені на рис.3.4. Відповідальність за виконання планових заходів лежить як на організації, так і на працівникові. 
Керівники підрозділів підприємства «ПП Адоніс» повинні надавати своїм працівникам інформацію про потреби і можливості організації у кадровому забезпеченні не тільки у межах свого підрозділу, а й по організації в цілому.

Для цього потрібно інформувати про наявність вакансій на підприємстві не тільки шляхом об’яв на дошці оголошень, а і виконувати такі умов:

інформація повинна бути не тільки про вакантні посади, а й про здійснені переміщення та призначення;

об’яви в організаціях повинні бути зроблені за 1 місяць до об’яви про зовнішній набір;

вибори повинні бути відкритими і обов’язковими; 
вимоги до претендентів на посаду повинні бути чітко сформульованими; 

забезпечення рівної доступності та можливості для кожного претендента для участі в конкурсі; 

кожен претендент, який не одержав переваг, повинен бути повідомлений про причини відмови.

Рис. 3.4. Процес планування кар’єри на «ПП Адоніс»
Для якісного планування кар'єри працівника на підприємстві «ПП Адоніс» слід визначити етапи кар'єри відповідно до потреб людини, що змінюються протягом її трудового життя. Етапи кар’єри та пріоритетні потреби людини на кожному з них зобразимо у табл.3.1.
Успішна кар’єра часто є результатом досягнення визначеного етапу кар’єри до визначеного віку. Люди, чиє просування по службі йде не в ногу з їх етапами життя, мають відносно низьку продуктивність у роботі і напруження у відносинах у колективі.
У табл. 3.1 показані зв'язки між етапами кар'єри і потребами. Але для того щоб керувати кар'єрою, необхідно більш повний опис того, що відбувається з людьми на різних етапах кар'єри. Для цього пропонуємо на підприємстві «ПП Адоніс» проводити спеціальні дослідження. У табл. 3.1 наводиться приблизний перелік питань, які необхідно піддати аналізу в процесі службової кар'єри працівників [30. с. 135-147].

Таблиця 3.1
Етапи кар’єри на підприємстві «ПП Адоніс» та пріоритетні потреби людини на кожному з них

	Етапи кар’єри
	Вік (років)
	Цілі,що їх бажають досягнути
	Психологічні (моральні) потреби
	Матеріальні потреби та потреби безпеки

	Попередній
	до 25
	Навчання, випробування себе на різних роботах
	Початок самоствердження
	Безпека існування

	Становлення
	до 30
	Освоєння роботи, розвиток навичок, формування кваліфікованого фахівця
	Зростання самоствердження, початок досягнення незалежності
	Безпека існування, здоров’я , нормальний рівень оплати праці

	Просування
	до 45
	Просування по службовій драбині, набуття нових навичок і досвіду, зростання кваліфікації
	Самоствердження, зміцнення незалежності, початок самовираження, поваги
	Здоров’я, високий рівень оплати праці

	Збереження
	до 60
	Пік кваліфікаційного рівня, нагромадження навичок, досвіду
	Стабілізація незалежності, зростання самовираження, поваги
	Підвищення якості життя

	Завершення
	після 60
	Вихід на пенсію, підготовка до нового виду діяльності на пенсії
	Стабілізація самовираження, поваги
	Збереження досягнутої якості життя

	Пенсійний
	
	Заняття новим видом діяльності
	Самовираження в новій сфері діяльності. збереження поваги
	Здоров’я, розмір пенсії, інших джерел доходів


Таблиця 3.2
Аналіз проблем, що з'явилися в середині кар'єри працівника на підприємстві «ПП Адоніс»
	Питання
	Так / Ні

	1. Чи займаєтесь Ви своєю нинішньою роботою понад п'ять років? 
	

	2. Чи думали Ви про те, які цілі Вашої службової кар'єри та якою буде їхня цінність через п'ять років?
	

	3. Чи відчуваєте Ви, що зможете використовувати свої сильні сторони на нинішній роботі?
	

	4. Чи знайшли Ви хороше рішення щодо вибору спеціалізації? 
	

	5. Чи готові поміняти свою роботу і роботодавця, якщо отримаєте привабливу пропозицію?
	

	6. Розвиваєте Ви постійно і активно свої знання, вміння, позиції, а також мотивацію?
	

	7. Чи приймали Ви протягом останніх двох років участь хоча б в одному заході з підвищення кваліфікації, яке тривало б тиждень чи більше?
	

	8. Піклуєтеся Ви про свій фізичний стан?
	

	9 перевіряєте Ви свій стан здоров'я регулярно?
	

	10. Чи досягли Ви рівноваги між роботою, захопленнями, родиною і самовдосконаленням?
	

	ВИСНОВКИ:

	1. Проблеми, що дають привід для роздумів:

	2. Найбільш реальні напрямки їх вирішення:

	3.Якя збираюся їх здійснити:


На основі моделей ділової кар'єри спеціалістів і менеджерів, перспектив розвитку організації, штатного розкладу, аналізу динаміки росту кадрів пропонуємо розробити картки посадового просування персоналу підприємства «ПП Адоніс».
Для кожного працівника підприємства «ПП Адоніс».(від продавця до менеджера) складається картка – план професійної кар'єри і дається їм для ознайомлення (табл.3.3).

Таблиця 3.3
Картка планування професійної кар'єри працівників «ПП Адоніс»
	Вік категорія
	22-25 років
	30 років
	35 років

	1. Описування життєвого циклу
	Закінчення школи (18 років). Закінчення університету
	Одруження (27-28 років), народження першої дитини
	Народження останньої дитини. Визначення перспектив матеріального забезпечення сім'ї

	2. Етапи кар'єри
	Одержання загального виробничого досвіду
	Перехід на іншу посаду
	Перехід на іншу посаду

	3. Загальні цілі трудової діяльності
	Вступ у виробничу діяльність
	Вибір напрямків діяльності

	4. Розвиток функцій, що виконуються
	Вибір вірного напрямку діяльності шляхом зміни робочих місць. Ознайомлення з різними навичками
	Оволодіння та розвиток навичок за вибраною кар'єрою.
	Спеціалізоване навчання. Курси за спеціалізацією. Курси з управління

	5. Цілі розвитку
	Забезпечення необхідних знань шляхом зміни робочих місць
	Стимулювання розвитку можливостей
	Курси для поглиблення розвитку особистості

	6. Перевірка здібностей працівника: самооцінка, оцінка керівництва
	Перевірка виконання традицій і правил компанії. Оцінка здібностей. Аналіз результатів. Реєстрація успіхів.
	Друга перевірка здібностей за напрямком діяльності. Оцінка розвитку. Аналіз результатів.
	Третя перевірка ефективності навчання. Оцінка

можливостей і направлення на довгострокове навчання

	7. Консультування
	 
	Допомога у виборі кар'єри. Оцінка здібностей до управління.
	 

	40-42 роки
	45 років
	50 років
	55 років
	60-65 років

	1. Витрати на навчання дітей і на придбання житла
	Пік витрат
	Старша дитина пішла на роботу
	Одруження старшої дитини
	Вихід на пенсію

	2. Одержання високої кваліфікації
	
	Підготовка до іншої кар'єри
	
	

	3. Затвердження у напрямі діяльності.
	
	
	Затвердження у новому напрямі діяльності
	


Продовження табл. 3.3
	4. Переорієнтація одержаних навичок. Тимчасовий перехід на іншу роботу. Горизонтальне переміщення
	Прийняття рішення щодо майбутнього напрямку діяльності
	Виконання більш складної роботи. Перехід на іншу посаду
	
	

	5. Навчання аналізувати соціальні проблеми. Розвиток сильних сторін особистості та виконання їх
	
	Попередження про можливу апатію до роботи розширення трудових можливостей, нових завдань
	Повне використання літніх людей
	

	6. Четверта перевірка для визначення навчання. Оцінка можливостей одержання другої спеціальності
	Оцінка можливостей працівника для одержання освіти і знань ведення власної справи
	П'ята перевірка ступеня адаптації до переміщення та зміни компанії
	Шоста перевірка ефективності роботи літнього працівника
	

	7. Оцінка здібностей до керівної роботи. Допомога у виборі нової компанії. Можливість переходу на вищий рівень керівництва
	
	Допомога у виборі професії після 60 років та курсів навчання
	
	


Аналіз картки планування професійної кар'єри працівників підприємства «ПП Адоніс» показує наступне:

Описування життєвого циклу здійснюється для планування збільшення заробітної плати працівнику з урахуванням його витрат на життєві події (одруження, народження дитини, навчання дітей, придбання квартири, автомобіля та ін.), або зменшення її розмірів після 50 років (працездатність дітей, зменшення дорогих покупок для дому і сім'ї).
Описування етапів професійної кар'єри дає можливість завчасно підготувати працівника за другою спеціальністю в компанії, яку він буде використовувати до пенсійного віку.

Загальні цілі трудової діяльності працівника протягом життєвого циклу залишаються майже однаковими.

Розвиток функцій, що виконуються працівником, здійснюється шляхом зміни робочих місць, напрямків діяльності і спеціалізованого навчання.

Цілі розвитку самого працівника, його знань і навичок досягаються шляхом стимулювання, морального і матеріального заохочення, самостійного пошуку найбільш цікавої роботи і розвитку службової кар'єри.

Перевірка здібностей працівника шляхом самооцінки й оцінки керівником здійснюється у кожному віковому періоді. За результатами перевірок на кожного працівника складається характеристика.

Консультування старшим персоналом молодшого персоналу здійснюється три рази (для допомоги у виборі кар'єри, виявлення здібностей працівника до керівної роботи і для допомоги у виборі нової професії у пенсійному віці).
ВИСНОВКИ ДО РОЗДІЛУ 3
Для вирішення проблеми формування підсистеми мотивації в менеджменті персоналу на підприємстві «ПП Адоніс» слід вжити такі заходи:

Розробити систему управління діловою кар’єрою.

Розробити «компенсаційний пакет послуг» для працівників підприємства
Запропоновані заходи здатні закласти основу функціонування системи управління кар'єрою на підприємстві «ПП Адоніс». Надалі ж на основі вивчення потреб і інтересів працівників провести подальший розвиток кар'єрної системи підприємства і використовуваних методів стимулювання. 

Таким чином, добре сформульовані зусилля по розвитку системи управління кар'єрою на підприємстві «ПП Адоніс» можуть допомогти працівникам у визначенні їхніх власних потреб до просування, дати інформацію про можливості кар'єри усередині підприємства і сполучити потреби і цілі працівника з цілями організації. 
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Можливий результат (ступінь задоволення потреби)


1. Повне задоволення


2. Часткове задоволення


3. Відсутність задоволення
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Винагорода





Цілі





Результат задоволення потреб:


1. Задоволення.


2. Часткове задоволення.


3. Незадоволення.











В самореалізації, самовираженні





Потреба в повазі





Соціальні





Потреба в безпеці





Фізіологічні





Потреби вищого рівня





Потреби нижчого рівня





Сила прагнення до отримання винагороди залежить від наявності чіткого зв’язку у наступних співвідношеннях





Затрати праці
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Винагорода





Цінність винагороди





З - Р





Р - В





В - Ц





Цінність винагороди (1)





Здібності та характер (4)





Винагороди, що сприймаються як справедливі (8)





Зусилля (3)





Результати (6)





Оцінка імовірності зв’язку між зусиллями та винагородами (2)





Оцінка ролі працівника (5)





Внутрішні винагороди (7а)





Зовнішні винагороди (7 б)





Задоволення (9)
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Компенсаційний пакет





Основна оплата праці (базова зарплата)





Додаткова оплата праці (заохочувальні виплати, премії, бонуси)





Соціальні виплати або пільги (бенефіти)





Управління    Виробництво


 Маркетинг              Збут
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Переведення





Особисті потреби працівників





Можливості та потреби організації





Індивідуальні поради та допомога





Кадрове планування та інформування





Особисті зусилля працівників





Навчання і вдосконалення особистості





Лінія поведінки
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