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ВСТУП 

 

Актуальність. Успіх будь-якої організації значною мірою залежить від 

рівня мотивації та стимулювання її співробітників. Замотивовані працівники, як 

правило, є більш продуктивними, відданими та залученими до досягнення 

організаційних цілей. Протягом історії розвитку управлінської думки, питання 

мотивації займало центральне місце, еволюціонуючи від ранніх наукових 

підходів до більш людиноцентричних моделей.  

Сучасне управління в сфері вантажних контейнерних автоперевезень 

вимагає нових підходів до стимулювання та мотивації працівників, особливо 

водіїв, які відіграють ключову роль у забезпеченні ефективності та безпеки 

транспортних операцій. В умовах високої конкуренції, технологічних змін та 

зростаючих вимог клієнтів актуальним стає впровадження системи мотивації 

для підвищення професійного потенціалу. Ефективні програми стимулювання 

дозволяють водіям та іншим працівникам підвищувати продуктивність, 

покращувати якість виконання завдань, зміцнювати командну взаємодію та 

адаптуватися до змін у логістичних процесах. Розробка та впровадження таких 

програм потребують поглибленого аналізу теоретико-методичних підходів, що 

зумовлює актуальність даного дослідження. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Теоретичні засади  

стимулювання та мотивації та їх роль у розвитку управлінських компетенцій 

розглядалися у працях таких науковців і практиків, як Ф. Маслоу, Абрахам 

Маслоу, Фредерік Герцберг, Девід МакКлелланд, Фредерік Тейлор, Елтон 

Мейо, Віктор Врум, Едвін Локк, Михайло Вольський, Михайло Туган-

Барановський, Анна Стародубцева, Олена Садченко, Едуард Кузнєцов, Ольга 

Горняк. У науковій літературі висвітлюється вплив  мотивації та стимулювання 

на ефективність компаній, розвиток підприємств, стимулювання командної 

взаємодії. Водночас, в сьогоденних реаліях України, спостерігається зміна 

мотивів та стимулів працівників. На наш погляд, дослідження  системи 
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мотивації та стимулювання на сучасних українських підприємствах є 

недостатнім, тож дане дослідження є  актуальним обґрунтованим. 

Зв’язок кваліфікаційної роботи з науковими програмами, планами, 

темами. Кваліфікаційна робота бакалавра виконана на кафедрі менеджменту та 

інновацій Одеського національного університету імені І. І. Мечникова 

відповідно до плану наукових досліджень кафедри у процесі виконання 

держбюджетної теми: «Інноваційно-інвестиційні орієнтири модернізації 

національної економіки в умовах глобалізації» (номер державної реєстрації 

0121U109469, 2021–2025 рр.) - розглянуто теоретико-практичні основи 

мотивації та стимулювання персоналу як інструменту підвищення 

продуктивності підприємства. 

Мета і завдання. Метою дослідження є теоретичне обґрунтування та 

розробка практичних рекомендацій щодо покращення стимулювання та 

мотивації персоналу   як інструменту  підвищення продуктивності. 

Досягнення мети бакалаврської кваліфікаційної роботи обумовило 

необхідність постановки та вирішення таких завдань: 

- дослідити різні теорії сутності стимулювання та мотивації; 

- проаналізувати еволюцію теорій стимулювання; 

- проаналізувати праці українських науковців стосовно мотивації та 

стимулювання, які внесли значний внесок у розвиток теорії менеджменту; 

- проаналізувати особливості діяльності підприємства, його фінансовий 

стан; 

- провести аналіз існуючої системи мотивації та стимулювання на 

підприємства; 

- розробити та запропонувати дієві та обґрунтовані заходи щодо 

покращення  системи мотивації та стимулювання на досліджуваному 

підприємстві для збільшення його  продуктивності. 

 Об’єктом дослідження є система  менеджменту персоналу організації. 
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Предметом дослідження є теоретичні та практичні аспекти мотивації та 

стимулювання персоналу як інструменту  підвищення продуктивності 

підприємства. 

Методи дослідження. У процесі дослідження використано 

загальнонаукові методи: діалектичний підхід, аналіз та синтез, порівняльний 

аналіз, класифікація та систематизація, узагальнення, графічний метод. 

Спеціальні методи: анкетування, аналіз статистичних і фінансових показників 

підприємств, експертне оцінювання, контент-аналіз публікацій та кейсів,  

сценарний аналіз оцінки ефективності  запропонованих аналіз. 

Інформаційну базу кваліфікаційної роботи склали чинні нормативно-

правові документи, офіційна статистична інформація Державної служби 

статистики України, внутрішньо корпоративні документи, успішний досвід  

підприємств, публікації провідних українських і зарубіжних учених, аналітичні 

матеріали міжнародних консалтингових агентств, результати власних 

емпіричних досліджень, спеціалізовані форуми. 

Апробація результатів дослідження та публікації. Матеріали 

бакалаврської кваліфікаційної роботи апробовані на II Міжнародній науково-

практичній конференції «Сучасні досягнення та перспективи соціально-

економічного розвитку» 16 травня 2025 року, м. Одеса). За результатами 

дослідження підготовлено доповідь: «Матеріальна і нематеріальна мотивація в 

умовах обмежених ресурсів під час війни на автотранспортних підприємствах». 

У першому розділі роботи розглянуто теоретичні засади мотивації та 

стимулювання як інструменту підвищення продуктивності підприємства.  У 

другому розділі – проведено аналіз господарської діяльності підприємства,   

фінансовий аналіз,   дослідження існуючої системи мотивації та стимулювання 

на підприємстві. У третьому розділі запропоновано обґрунтовані практичні 

рекомендації щодо покращення функціонування існуючої системи мотивації та 

стимулювання на підприємстві.  
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РОЗДІЛ 1. ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ  МОТИВАЦІЇ ТА 

СТИМУЛЮВАННЯ ПРАЦІВНИКІВ ЯК ІНСТРУМЕНТ  ПІДВИЩЕННЯ 

ПРОДУКТИВНОСТІ ПІДПРИЄМСТВА 

 

1.1. Теоретичні засади та еволюція понять «мотивація» та 

«стимулювання» 

На наш погляд, питання визначення мотивації та стимулювання є 

багатогранним і воно еволюціонувало з розвитком науки менеджменту . 

Розглянемо ключових дослідників,  чиї праці заклали основу для 

розуміння мотивації в менеджменті. 

Абрахам Маслоу та ієрархія потреб. Абрахам Маслоу є однією з 

ключових фігур у розумінні людської мотивації. Його найвідомішою працею є 

теорія ієрархії потреб, яка описує п'ять рівнів основних потреб людини, 

розташованих у ієрархічному порядку: фізіологічні потреби, потреби в безпеці, 

потреби в любові та приналежності, потреби в повазі та потреби в 

самоактуалізації. 

Фізіологічні потреби є найфундаментальнішими для виживання людини, 

включаючи потребу в повітрі, воді, їжі, житлі, одязі, сні та розмноженні. Згідно 

з Маслоу, ці потреби є найбільш вагомими, і їх необхідно задовольнити перш 

ніж інші потреби стануть мотиваційними факторами. Наприклад, голодна або 

спрагла людина буде в першу чергу мотивована задовольнити ці фізіологічні 

потреби, перш ніж думати про безпеку, соціальні зв'язки, повагу або 

самореалізацію. 

Після задоволення фізіологічних потреб, на перший план виходять 

потреби в безпеці. Вони включають особисту безпеку, фінансову безпеку, 

здоров'я та добробут, а також стабільне середовище. Мотивація на цьому рівні 

визначається бажанням передбачуваності, порядку та свободи від страху та 

тривоги. Прикладами можуть бути потреба в стабільній роботі або безпечному 

районі проживання. 
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Третій рівень включає потреби в любові та соціальні потреби 

(приналежність). Це потреба в родині, дружбі, романтичних стосунках, 

спільноті, приналежності до групи, прихильності та близькості. Люди мають 

фундаментальну потребу відчувати зв'язок з іншими та бути прийнятими як 

частина соціальної групи. Мотивація на цьому рівні виникає з бажання 

уникнути самотності, соціальної тривожності та депресії, які можуть виникнути 

через відсутність цих зв'язків. 

Четвертий рівень зосереджується на потребі в повазі та захопленні, як з 

боку себе, так і з боку інших. Маслоу виділив дві версії потреб у повазі: 

«нижчу» версію, яка включає потребу в статусі, визнанні, славі, престижі та 

увазі, та «вищу» версію, яка включає потребу в самоповазі, силі, 

компетентності, майстерності, впевненості в собі, незалежності та свободі. 

Мотивація на цьому рівні визначається бажанням відчувати себе цінним, 

здібним та впевненим у своїх можливостях та досягненнях. 

Самоактуалізація є найвищим рівнем в оригінальній ієрархії Маслоу і 

стосується реалізації свого повного потенціалу. Це описується як бажання 

досягти всього, на що людина здатна, стати найкращою версією себе. 

Мотивація на цьому рівні є дуже індивідуальною і включає прагнення до 

особистісного зростання, творчості, морального розвитку та відчуття мети. 

Люди, мотивовані самоактуалізацією, прагнуть реалізувати свої унікальні 

таланти та здібності. [18] 

У своїх пізніших працях Маслоу розширив ієрархію, додавши когнітивні 

потреби (потреба в знаннях), естетичні потреби (потреба в красі) та потреби в 

трансцендентності (потреба вийти за межі особистого). 

Теорія Маслоу має важливе значення для мотивації на робочому місці. 

Вона передбачає, що для мотивації співробітників, керівники повинні спочатку 

забезпечити задоволення їхніх основних потреб, таких як справедлива оплата 

праці та безпечні умови праці. Після цього можна зосередитися на сприянні 

почуттю приналежності, поваги та можливостей для зростання та 

самореалізації, щоб підвищити задоволеність роботою та продуктивність. 
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Фредерік Герцберг та двофакторна теорія. Фредерік Герцберг зробив 

значний внесок у теорію мотивації, розробивши двофакторну теорію (також 

відому як теорія мотивації-гігієни). Ця теорія стверджує, що задоволеність та 

незадоволеність роботою виникають з двох незалежних наборів факторів: 

гігієнічних факторів та факторів мотивації. 

Гігієнічні фактори пов'язані з контекстом або середовищем роботи. Вони 

є зовнішніми по відношенню до самої роботи і включають такі аспекти, як 

політика компанії та адміністрація, нагляд, міжособистісні відносини, умови 

праці, заробітна плата, безпека роботи, статус та додаткові пільги. За словами 

Герцберга, відсутність цих гігієнічних факторів може призвести до 

незадоволеності роботою. Однак їхня присутність не обов'язково призводить до 

задоволеності роботою або вищої мотивації; вони в першу чергу служать для 

запобігання незадоволеності. Герцберг порівнював ці фактори з «гігієною», 

оскільки вони є підтримуючими факторами, необхідними для уникнення 

дискомфорту або болю. Він також називав їх факторами «KITA», що 

представляють зовнішні стимули або загрози, що використовуються для того, 

щоб змусити когось щось зробити. Герцберг вважав наступні гігієнічні фактори 

в порядку важливості (від найвищого до найнижчого): політика компанії, 

нагляд, відносини працівника з начальником, умови праці, заробітна плата та 

відносини з колегами. [44] 

Фактори мотивації, з іншого боку, пов'язані зі змістом роботи або 

внутрішньою природою самої роботи. Ці фактори можуть призвести до 

позитивної задоволеності роботою та вищої мотивації і включають досягнення, 

визнання, відповідальність, просування по службі, саму роботу, можливість 

робити щось значуще, участь у прийнятті рішень, відчуття важливості для 

організації та особистісне зростання. За словами Герцберга, ці фактори 

мотивації є переважно однополярними, тобто їхня відсутність мало сприяє 

незадоволеності роботою, але їхня присутність може призвести до значної 

задоволеності роботою та мотивації. Він наголошував, що для справжньої 

мотивації співробітників, керівництво повинно зосередитися на збагаченні 
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робочих місць, щоб надати можливості для досягнення, визнання, 

відповідальності та зростання. Він розрізняв «рух» (виконання дії, тому що ви 

повинні) та «мотивацію» (виконання дії, тому що ви хочете), причому 

мотиватори керують останнім. 

Таким чином, теорія Герцберга передбачає, що усунення гігієнічних 

факторів може запобігти незадоволеності роботою, тоді як зосередження на 

факторах мотивації є важливим для створення задоволеності роботою та 

мотивації співробітників до вищої продуктивності.
 

Він стверджував, що 

адміністратори повинні враховувати обидва набори факторів для покращення 

ставлення до роботи та продуктивності. 

Девід МакКлелланд та теорія трьох потреб. Девід МакКлелланд 

запропонував теорію набутих потреб (також відому як теорія трьох потреб), яка 

стверджує, що кожна людина має три основні потреби, які впливають на її 

мотивацію: потреба в досягненні, потреба в приналежності та потреба у владі. 

Сила кожної з цих потреб варіюється серед індивідів і формується їхнім 

життєвим досвідом та культурними цінностями. [52]
 

Теорія потреб Девіда Мак-Клелланда виділяє три основні мотиви: 

потребу в досягненні, приналежності та владі, які впливають на мотивацію 

працівників. 

Потреба в досягненні. Особи з високою потребою в досягненні прагнуть 

успіху та обирають завдання середньої складності, де результат залежить від 

їхніх зусиль. Вони уникають занадто легких чи надмірно складних завдань, 

потребують регулярного зворотного зв’язку та мотивуються можливостями 

кар’єрного зростання. [59] 

Потреба в приналежності. Такі працівники цінують позитивні соціальні 

відносини, прагнуть бути частиною команди та відчувати прийняття. Вони 

надають перевагу співпраці над конкуренцією, почуваються комфортно в 

гармонійному робочому середовищі та підходять для ролей із високим рівнем 

соціальної взаємодії, наприклад, у сфері обслуговування клієнтів. 
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Потреба у владі. Особи, мотивовані владою, прагнуть впливу та 

контролю, часто обираючи керівні посади. Їхня мотивація може бути 

спрямована на досягнення групових цілей, якщо правильно керована. Вони 

цінують визнання статусу та конкуренцію. 

Дослідження Мак-Клелланда показують, що більшість людей (86%) 

мають домінуючу потребу в одній із цих сфер. Особи з високою потребою у 

владі часто досягають успіху на вищих керівних посадах, тоді як ті, хто має 

потребу в досягненні, ефективні в проєктах, що залежать від особистих зусиль, 

але рідше обіймають топ-позиції. Працівники з потребою в приналежності 

щасливіші в некерівних ролях, наприклад, у дипломатичній службі. 

Керівники можуть застосовувати цю теорію, адаптуючи завдання до 

потреб працівників: надавати складні проєкти з чіткими цілями для 

мотивованих досягненнями, створювати командне середовище для тих, хто 

цінує приналежність, і пропонувати лідерські ролі для орієнтованих на владу. 

Такий підхід підвищує мотивацію та продуктивність персоналу. 

Фредерік Вінслоу Тейлор та науковий менеджмент. Фредерік Вінслоу 

Тейлор розробив теорію наукового менеджменту, яка зосереджується на 

підвищенні ефективності та продуктивності праці шляхом наукового аналізу 

робочих процесів.
2
 Ключовими принципами наукового менеджменту є наукове 

вивчення кожного аспекту роботи для визначення найбільш ефективного 

способу її виконання, науковий відбір та навчання працівників, співпраця між 

керівництвом та працівниками, а також розподіл праці та відповідальності. 

Тейлор вважав, що працівники в першу чергу мотивовані фінансовими 

стимулами, і тому він пропагував використання системи оплати праці за 

результатами, де заробітна плата працівників безпосередньо залежить від їхньої 

продуктивності.
2
 Він вважав, що керівництво повинно відігравати активну роль 

у плануванні, організації та контролі роботи, щоб забезпечити максимальну 

ефективність. Тейлор наголошував на необхідності наукового аналізу завдань 

для визначення «єдиного найкращого способу» їх виконання. Він також 

запропонував підбирати працівників для виконання завдань відповідно до їхніх 
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здібностей та надавати їм необхідне навчання для досягнення максимальної 

ефективності. 

Теорія Тейлора мала значний вплив на розвиток промисловості, 

призвівши до впровадження стандартизованих робочих процесів та підвищення 

продуктивності. Прикладом застосування принципів Тейлора є конвеєрна 

система Генрі Форда для масового виробництва автомобілів Model T. Однак 

теорія Тейлора також зазнала критики за надмірний акцент на ефективності за 

рахунок добробуту працівників та ігнорування соціальних та психологічних 

аспектів праці. [58] 

Елтон Мейо та теорія людських відносин. 

Елтон Мейо та його колеги провели серію експериментів на заводі 

Hawthorne компанії Western Electric у 1920-х роках, що призвело до розвитку 

теорії людських відносин. На відміну від наукового менеджменту Тейлора, 

який зосереджувався на технічних аспектах праці та фінансових стимулах, 

Мейо виявив, що соціальні та психологічні фактори, такі як увага, 

товариськість та міжособистісні відносини, відіграють значну роль у мотивації 

та продуктивності працівників. [41] 

Експерименти Hawthorne показали, що продуктивність працівників може 

зрости просто тому, що вони відчувають, що на них звертають увагу (так 

званий ефект Hawthorne).
 
[55] Мейо дійшов висновку, що працівники найкраще 

мотивовані, коли їхні соціальні потреби задовольняються на роботі, і що 

керівники повинні проявляти більший інтерес до своїх підлеглих, ставитися до 

них як до особистостей, які мають цінну думку, та усвідомлювати, що 

працівники отримують задоволення від спілкування один з одним. Він 

наголошував на важливості ефективної комунікації між керівництвом та 

працівниками, більшої залученості керівників до робочого життя своїх 

підлеглих та роботи в групах або командах. [60] Теорія Мейо сприяла розвитку 

підходу до управління, орієнтованого на людські відносини, де акцент робиться 

на створенні позитивного та сприятливого робочого середовища. [54] 



12 

 

Розгляд основних положень наведених теорій дозволяє провести їх 

порівняльний аналіз. Ранні теорії, такі як науковий менеджмент Тейлора, 

робили акцент на зовнішній мотивації та контролі з боку керівництва, 

припускаючи, що працівники в першу чергу керуються фінансовими 

стимулами. Натомість, теорії Маслоу та Герцберга досліджували внутрішні 

фактори мотивації, такі як потреби та задоволеність роботою. Теорія 

МакКлелланда зосереджувалася на індивідуальних відмінностях у потребах, а 

теорія людських відносин Мейо підкреслювала важливість соціального 

контексту та міжособистісних відносин на робочому місці. 

Таблиця 1.1. 

Порівняння фундаментальних теорій мотивації 

Дослідник Основна теорія 

Визначені 

первинні 

мотиватори 

Ключові 

управлінські 

наслідки 

Абрахам 

Маслоу 
Ієрархія потреб 

Ієрархія потреб 

(фізіологічні, 

безпека, 

належність, повага, 

самоактуалізація) 

Задовольняти 

потреби нижчого 

рівня перш ніж 

стимулювати 

потреби вищого 

рівня. 

Фредерік 

Герцберг 

Двофакторна 

теорія 

Гігієнічні фактори 

(запобігають 

незадоволеності), 

Мотиватори 

(сприяють 

задоволеності) 

Усувати гігієнічні 

фактори для 

запобігання 

незадоволеності; 

зосереджуватися на 

мотиваторах для 

підвищення 

задоволеності та 

продуктивності. 

Девід 

МакКлелланд 

Теорія трьох 

потреб 

Досягнення, 

Приналежність, 

Влада 

Визначати 

домінуючі потреби 

та відповідно 

адаптувати 

управління та 

завдання. 

Фредерік 

Тейлор 

Науковий 

менеджмент 

Фінансові 

стимули, 

ефективність 

Науково 

оптимізувати робочі 

процеси; 

використовувати 
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оплату за 

результатами. 

Елтон Мейо 
Теорія людських 

відносин 

Соціальні потреби, 

відносини, увага 

Сприяти 

комунікації, 

командній роботі та 

створенню 

сприятливого 

робочого 

середовища. 

Порівняння цих теорій демонструє еволюцію поглядів на мотивацію в 

менеджменті. Ранні підходи, такі як теорія Тейлора, зосереджувалися 

переважно на зовнішніх винагородах та контролі. Пізніші теорії, зокрема 

Маслоу та Герцберга, досліджували внутрішні потреби та фактори, що 

впливають на задоволеність роботою. Робота Мейо підкреслила важливість 

соціального контексту, поєднуючи індивідуальні та організаційні аспекти 

мотивації. 

Класичні теорії мотивації, хоча й мали значний вплив на розвиток 

управлінської думки, з часом зазнали еволюції та критики. 

 

1.2.  Сучасні погляди на мотивацію 

 

Мотивація є ключовим елементом сучасного менеджменту, оскільки вона 

впливає на поведінку, залученість і продуктивність працівників, що визначають 

організаційний успіх. Сучасні теорії мотивації, зокрема теорія 

самодетермінації, теорія очікувань, теорія постановки цілей, теорія 

справедливості та теорія підкріплення, пропонують різні підходи до розуміння 

мотивів людської поведінки. Ці теорії належать до процесуальних і 

контекстуальних напрямів, зосереджуючись на когнітивних і поведінкових 

аспектах мотивації. Метою цього підрозділу є аналіз зазначених теорій, їхніх 

ключових положень, розробників та значення для управління персоналом. 

Теорія самодетермінації. Теорію самодетермінації (Self-Determination 

Theory, SDT) розробили американські психологи Едвард Десі (Edward L. Deci) 

та Річард Раян (Richard M. Ryan) у 1980-х роках. Вона фокусується на 



14 

 

внутрішній мотивації, яка виникає, коли людина відчуває автономію, 

компетентність і зв’язок з іншими. Теорія розрізняє внутрішню мотивацію (дія 

заради задоволення від самої діяльності) та зовнішню мотивацію (дія заради 

зовнішніх винагород). SDT виділяє три базові психологічні потреби: 

- Автономія: потреба самостійно контролювати свої дії. 

- Компетентність: відчуття здатності ефективно виконувати завдання. 

- Зв’язок: потреба у соціальній взаємодії та підтримці. 

У менеджменті теорія самодетермінації підкреслює важливість створення 

умов, де працівники можуть приймати рішення самостійно, розвивати свої 

навички та відчувати підтримку колег. Наприклад, надання працівникам 

свободи у виборі методів виконання завдань може посилити їхню внутрішню 

мотивацію, що підвищує продуктивність і задоволеність роботою. 

Теорія очікувань. Теорію очікувань (Expectancy Theory) запропонував 

канадський психолог Віктор Врум (Victor H. Vroom) у 1964 році. Вона 

стверджує, що мотивація залежить від трьох факторів: 

- Очікування (Expectancy): віра, що зусилля приведуть до бажаного 

результату. 

- Інструментальність (Instrumentality): переконання, що результат 

забезпечить винагороду. 

- Валентність (Valence): цінність винагороди для працівника. 

Формула мотивації за Врумом: Мотивація = Очікування × 

Інструментальність × Валентність. Якщо хоча б один із цих компонентів 

дорівнює нулю, мотивація зникає. У менеджменті ця теорія допомагає 

створювати чіткі зв’язки між зусиллями, результатами та винагородами. 

Наприклад, менеджери можуть мотивувати працівників, пояснюючи, як їхні 

зусилля призведуть до конкретних досягнень і винагород, таких як премія чи 

підвищення.[48] 

Теорія постановки цілей. Теорію постановки цілей (Goal-Setting Theory) 

розробив американський психолог Едвін Локк (Edwin A. Locke) у 1960-х роках, 

а пізніше її розвинув Гері Латам (Gary P. Latham). Теорія стверджує, що чіткі, 
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конкретні та досяжні цілі підвищують мотивацію працівників. Основні 

принципи: 

- Цілі мають бути конкретними (наприклад, "збільшити продуктивність на 

10% за місяць"). 

- Цілі повинні бути складними, але реалістичними, щоб стимулювати 

зусилля. 

- Зворотний зв’язок від керівництва підсилює мотивацію. 

Локк підкреслював, що працівники, які мають чіткі цілі та отримують 

регулярний зворотний зв’язок, демонструють вищу продуктивність. У 

менеджменті ця теорія застосовується для встановлення індивідуальних і 

командних цілей, що сприяють залученості та ефективності. 

Теорія справедливості. Теорію справедливості (Equity Theory) розробив 

американський психолог Джон Стейсі Адамс (John Stacey Adams) у 1963 році. 

Вона базується на ідеї, що працівники порівнюють свої зусилля та винагороди з 

іншими. Якщо вони відчувають несправедливість (наприклад, отримують 

меншу винагороду за аналогічні зусилля), їхня мотивація знижується. Ключові 

аспекти: 

- Порівняння: працівники оцінюють співвідношення своїх вкладів 

(зусилля, час) і результатів (зарплата, визнання) з іншими. 

- Реакція на несправедливість: працівники можуть зменшувати зусилля, 

вимагати більших винагород або залишити організацію. 

У менеджменті теорія Адамса допомагає забезпечувати прозорий і 

справедливий розподіл винагород, що запобігає демотивації. Наприклад, 

відкрита система оцінювання продуктивності може підтримувати сприйняття 

справедливості. 

Теорія підкріплення. Теорію підкріплення (Reinforcement Theory) 

розробив американський психолог Беррес Фредерік Скіннер (B.F. Skinner) у 

1950-х роках. Вона базується на біхевіористському підході, стверджуючи, що 

поведінка формується через наслідки (підкріплення). Основні типи 

підкріплення: 
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- Позитивне підкріплення: надання винагороди за бажану поведінку 

(наприклад, премія за виконання плану). 

- Негативне підкріплення: усунення неприємного стимулу за бажану 

поведінку (наприклад, скасування штрафу за своєчасне виконання). 

- Покарання: негативні наслідки за небажану поведінку (наприклад, догана 

за порушення). 

- Згасання: припинення поведінки через відсутність підкріплення. 

У менеджменті теорія підкріплення використовується для формування 

бажаної поведінки через систему винагород і санкцій. Наприклад, регулярне 

визнання досягнень може посилювати продуктивність працівників. 

Кожна з теорій пропонує унікальний погляд на мотивацію. Теорія 

самодетермінації акцентує на внутрішній мотивації, теорія очікувань – на 

когнітивних розрахунках, теорія постановки цілей – на цільовій орієнтації, 

теорія справедливості – на сприйнятті справедливості, а теорія підкріплення – 

на поведінкових наслідках. Їхнє поєднання дозволяє менеджерам створювати 

комплексні системи мотивації. 

Таблиця 1.2.  

Сучасні теорії мотивації та їхні розробники 

 

Теорія Розробник(и) Ключова ідея 
Застосування в 

менеджменті 

Теорія 

самодетермінації 

Едвард Десі, 

Річард Раян 

Внутрішня 

мотивація через 

автономію, 

компетентність, 

зв’язок 

Створення умов 

для 

самореалізації 

Теорія очікувань Віктор Врум 

Мотивація 

залежить від 

очікувань, 

інструментальності, 

валентності 

Чіткий зв’язок 

між зусиллями та 

винагородами 

Теорія 

постановки цілей 

Едвін Локк, Гері 

Латам 

Чіткі та складні цілі 

підвищують 

мотивацію 

Встановлення 

конкретних 

завдань 

Теорія Джон Стейсі Справедливість у Прозорий 
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справедливості Адамс винагородах 

впливає на 

мотивацію 

розподіл 

винагород 

Теорія 

підкріплення 

Беррес Ф. 

Скіннер 

Поведінка 

формується через 

наслідки 

(підкріплення) 

Система 

винагород і 

санкцій 

 

Можна сказати, що теорія самодетермінації (Десі, Раян), теорія очікувань 

(Врум), теорія постановки цілей (Локк, Латам), теорія справедливості (Адамс) і 

теорія підкріплення (Скіннер) пропонують різноманітні підходи до розуміння 

мотивації. Кожна теорія фокусується на окремих аспектах – від внутрішніх 

потреб до поведінкових наслідків – і надає менеджерам інструменти для 

підвищення залученості та продуктивності працівників. Їхня інтеграція 

дозволяє створювати ефективні системи мотивації, адаптовані до 

організаційних потреб. 

 

1.3. Теоретичні основи мотивації та стимулювання персоналу в 

працях українських науковців 

 

Мотивація та стимулювання персоналу є центральними питаннями 

сучасного менеджменту, оскільки вони безпосередньо впливають на 

залученість, продуктивність і лояльність працівників, що є ключовими 

факторами організаційного успіху. В умовах унікального соціоекономічного та 

культурного контексту України особливого значення набуває внесок 

вітчизняних науковців, які адаптують міжнародні теорії до місцевих реалій. 

Метою цього розділу є аналіз теоретичних напрацювань українських 

дослідників у сфері мотивації та стимулювання персоналу, з акцентом на їхні 

ключові ідеї та концепції. 

Теоретичні основи мотивації та стимулювання 

Мотивація визначається як внутрішній психологічний процес, що 

спонукає людину до активних дій для досягнення особистих і організаційних 
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цілей. Стимулювання, натомість, охоплює зовнішні інструменти, які 

підсилюють бажану поведінку. Українські науковці, поділяючи міжнародну 

думку, розмежовують ці поняття, підкреслюючи їх взаємодоповнення. 

Мотивація ініціює зміни в поведінці, тоді як стимулювання закріплює бажані 

дії. Ця відмінність є основою для розробки ефективних управлінських 

стратегій. 

Українські дослідники інтегрують міжнародні теорії мотивації, зокрема 

змістовні та процесуальні. Змістовні теорії, такі як ієрархія потреб Маслоу, 

двофакторна теорія Герцберга та теорія потреб Мак-Клелланда, 

зосереджуються на внутрішніх потребах, що спонукають до дії. Наприклад, 

теорія Мак-Клелланда виділяє три основні мотиви: досягнення (прагнення до 

успіху), афіліація (потреба в соціальних зв’язках) і влада (бажання впливати на 

інших). Процесуальні теорії, такі як теорія очікувань Врума, теорія постановки 

цілей Локка та теорія справедливості Адамса, аналізують когнітивні аспекти 

мотивації, пов’язані з очікуваннями, цілями та сприйняттям справедливості. 

Українські науковці адаптують ці концепції, враховуючи національні 

особливості, такі як економічна нестабільність чи культурні цінності. 

Ключові українські науковці та їхні ідеї. 

Українські дослідники розробили власні підходи до мотивації, які 

враховують соціально-економічний контекст України. Нижче наведено ключові 

ідеї провідних науковців у цій сфері. 

Михайло Вольський розглядає мотивацію як комплекс внутрішніх і 

зовнішніх рушійних сил, що визначають поведінку та спрямованість діяльності. 

Він наголошує на важливості задоволення матеріальних і духовних потреб для 

підвищення мотивації. Його визначення: "Мотивація – це сукупність 

внутрішніх і зовнішніх рушійних сил, які спонукають людину до діяльності, 

визначають поведінку, форми діяльності, надають цій діяльності 

спрямованості, орієнтованої на досягнення особистих цілей і цілей організації." 

Михайло Туган-Барановський зробив внесок у теорію мотивації через 

класифікацію потреб (фізіологічні, альтруїстичні, практичні), які є основою 
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людської поведінки. Він стверджує: «Потреби служать мотивацією до дії. 

Мотивація – спонукання до дії; це певна сила, що змушує людей діяти і 

досягати.»[28] 

Йосип Завадський визначає мотивацію як процес психологічного 

управління поведінкою, що поєднує інтелектуальні, фізіологічні та 

психологічні аспекти. Його підхід підкреслює важливість створення умов для 

самореалізації: «Мотивація – це процес внутрішнього або зовнішнього 

психологічного управління поведінкою, що єднає інтелектуальні, фізіологічні і 

психологічні підпроцеси, які полягають у стимулюванні самого себе чи інших 

на діяльність, спрямовану на досягнення індивідуальних цілей або загальних 

цілей організації.»[10] 

Олег Кузьмін акцентує на мотивації як процесі спонукання до праці через 

мотиви поведінки. Його визначення: «Мотивація – це процес спонукання людей 

до праці, який передбачає використання мотивів поведінки людини для 

досягнення особистих цілей або цілей організації.»[15] 

Микола Мартиненко підкреслює активну роль мотивації у досягненні 

цілей: «В цілому мотивація являє собою спонукання до активних дій для 

досягнення поставлених цілей». Його праці зосереджені на психологічних 

аспектах мотивації, зокрема у контексті навчання.[17; с.35] 

Анна Стародубцева розглядає мотивацію як спонукання, що ґрунтується 

на інтересі до діяльності: «Мотивація – це зовнішнє або внутрішнє спонукання 

економічного суб’єкта до діяльності во ім’я досягнення яких-небудь цілей, 

наявність інтересу до такої діяльності та засоби його ініціювання, 

спонукування.»[26] 

Таблиця 1.3. 

Внесок українських науковців у теорію мотивації 

Науковець Ключова ідея Цитата 

Михайло Вольський 
Мотивація як сукупність 

внутрішніх і зовнішніх сил 

«Мотивація – це сукупність 

внутрішніх і зовнішніх 

рушійних сил, які 

спонукають людину до 

діяльності...» 
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Михайло Туган-

Барановський 
Потреби як основа мотивації 

«Потреби служать 

мотивацією до дії. 

Мотивація – спонукання до 

дії...» 

Йосип Завадський 
Мотивація як процес 

управління поведінкою 

«Мотивація – це процес 

внутрішнього або 

зовнішнього психологічного 

управління поведінкою...» 

Олег Кузьмін 
Мотивація як спонукання до 

праці через мотиви 

«Мотивація – це процес 

спонукання людей до праці, 

який передбачає 

використання мотивів...» 

Микола Мартиненко 
Мотивація як спонукання до 

активних дій 

«В цілому мотивація являє 

собою спонукання до 

активних дій...» 

Анна Стародубцева 
Мотивація як спонукання з 

інтересом до діяльності 

«Мотивація – це зовнішнє 

або внутрішнє спонукання 

економічного суб’єкта до 

діяльності...» 

Основні аспекти мотивації та стимулювання 

1. Взаємозв’язок індивідуальної та групової мотивації. Українські 

науковці, зокрема Олег Кузьмін, наголошують на необхідності узгодження 

індивідуальних і групових цілей. Ефективне лідерство та чітка комунікація 

сприяють командній мотивації, що підвищує організаційну ефективність. 

«Зв’язок між індивідуальною та груповою мотивацією полягає у вирішенні 

проблеми поєднання індивідуальних і групових цілей та інтересів.» 

2. Матеріальні та нематеріальні стимули. Українські дослідники 

визнають важливість обох типів стимулів. Матеріальні стимули включають 

зарплату, премії та надбавки, які вважаються ефективними, але витратними. 

Нематеріальні стимули – це визнання, можливості для навчання, комфортні 

умови праці. У сучасних умовах, як зазначає Стародубцева А., нематеріальні 

стимули набувають більшої ваги. 

Таблиця 1.4.  

Типи стимулів у працях українських науковців 

Тип стимулу Приклади Вплив на мотивацію 

Матеріальний 
Зарплата, премії, 

надбавки 

Підвищення 

продуктивності 

Нематеріальний 
Визнання, навчання, 

комфортні умови праці 

Зміцнення лояльності та 

залученості 
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3. Роль потреб та винагород. Потреби є основою мотивації, а 

винагороди – інструментом їх задоволення. Туган-Барановський підкреслює 

різноманітність потреб (фізіологічні, альтруїстичні, практичні), які 

трансформуються в мотиви. Задоволення потреб через відповідні винагороди є 

ключовим для мотивації. 

4. Організаційна культура та умови праці. Позитивна організаційна 

культура та сприятливі умови праці, як зазначає Уолтон, сприяють мотивації 

через справедливу винагороду та можливості для самореалізації. Українські 

науковці, такі як Мартиненко, підкреслюють важливість створення 

мотивуючого робочого середовища. 

5. Мотивація в умовах сучасних викликів. У контексті воєнного стану 

в Україні науковці, зокрема Садченко Олена, наголошують на важливості 

психологічної підтримки та гнучких стимулів, таких як додаткові вихідні чи 

програми навчання, для збереження мотивації в стресових умовах. [24] 

Науковці Одеського національного університету ім. І.І. Мечникова також 

внесли значний вклад у теорію мотивації. Едуард Кузнєцов, доктор 

економічних наук, досліджує професіоналізацію управління та людський 

капітал, де мотивація є ключовим елементом. Його праці, зокрема монографія 

«Професіоналізація управлінської діяльності: система, механізм та інноваційна 

динаміка» (2015) [14], підкреслюють роль мотивації у підвищенні 

конкурентоспроможності. Олена Садченко, професор кафедри маркетингу, 

аналізує мотивацію в контексті економічної безпеки бізнесу, наголошуючи на її 

значенні для ефективного управління. Ольга Горняк, професор кафедри 

економіки, досліджує мотивацію як інструмент узгодження інтересів персоналу 

та власників, зокрема у праці «Мотивація як форма узгодження інтересів 

персоналу та власників сучасного підприємства». [7] 

Українські науковці, такі як Вольський, Туган-Барановський, Завадський, 

Кузьмін, Мартиненко, Стародубцева, Кузнєцов, Садченко та Горняк, створили 

міцну теоретичну базу для розуміння мотивації та стимулювання. Їхні 

напрацювання, що поєднують міжнародні теорії з українським контекстом, 
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підкреслюють важливість потреб, матеріальних і нематеріальних стимулів, 

організаційної культури та адаптації до сучасних викликів. Ці концепції є 

цінними для розробки ефективних систем мотивації в менеджменті. 

Таким чином, в результаті написання  1 розділу можна зробити наступні 

висновки:   

Фундаментальні теорії мотивації, незважаючи на критику, глибоко 

вплинули на наше розуміння того, що рухає працівниками. Сучасні 

управлінські практики часто інтегрують елементи як класичних, так і сучасних 

теорій для створення цілісних та ефективних стратегій мотивації. Сучасні 

менеджери усвідомлюють важливість людського фактору, наголошеного Мейо, 

та індивідуальних потреб, визначених Маслоу та МакКлелландом. Сучасні 

підходи, такі як SDT та теорія очікувань, призводять до управлінських практик, 

які зосереджуються на створенні сприятливого, розширюючого можливості та 

справедливого робочого середовища, де працівники внутрішньо та зовнішньо 

мотивовані працювати якнайкраще. Стилі лідерства також еволюціонували, 

щоб включати принципи мотивації, визнаючи, що найкраща продуктивність 

досягається завдяки внутрішньо мотивованим та високо залученим 

співробітникам. 

Видатні науковці-дослідники менеджменту, такі як Маслоу, Герцберг, 

МакКлелланд, Тейлор та Мейо, зробили значний внесок у наше розуміння 

мотивації та стимулювання працівників. Їхні теорії, хоча й піддавалися критиці 

та еволюціонували з часом, заклали основу для сучасних підходів до 

управління людськими ресурсами. Ефективне управління вимагає гнучкого та 

індивідуального підходу до мотивації працівників, враховуючи їхні 

різноманітні потреби та вподобання. Розуміння еволюції теорій мотивації та 

їхнього впливу на сучасні практики є важливим для керівників, які прагнуть 

створити високопродуктивне та залучене робоче середовище. У сучасному 

динамічному робочому середовищі, поєднання класичних та сучасних підходів 

до мотивації, з акцентом на створенні сприятливого, справедливого та 

орієнтованого на розвиток середовища, є ключем до успіху організації. 
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2. АНАЛІЗ ГОСПОДАРСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ ТОВ «ТРАНСПОРТНА 

КОМПАНІЯ БЛАСКО» 

 

2.1. Характеристика особливостей господарської діяльності ТОВ 

«Транспортна компанія БЛАСКО» 

 

Транспортна компанія ТОВ «Транспортна компанія Бласко» (скорочено 

ТОВ «ТК БЛАСКО»), заснована у 2014 році. 

Місцезнаходження підприємства:67663, Україна, Одеська область, село 

Усатове, вул. Енергетиків, 11.  

Земельна ділянка, та споруди, які знаходяться на цій земельній ділянці, є 

у власності підприємства. Це є великою перевагою підприємства, адже 

дозволяє інвестувати кошти в розбудівлю необхідних споруд ( СТО для 

ремонту вантажівок, кімнати відпочинку водіїв), крім того ділянка знаходиться 

у безпосередній близькості до Одеського морського порту, а також майже 

рівновіддалено до портів у  м. Південне та м. Чорноморськ. Але ділянка 

знаходиться у безпосередній близькості до електричної підстанції у с. Усатово, 

що живить  частину м. Одеси. І коли цілями обстрілів російської армії є 

критична інфраструктура, а саме енергетика, то електрична підстанція у с. 

Усатово піддається обстрілам, і за час війни споруди та майно досліджуваного 

підприємства також піддавались обстрілам, і отримували значні пошкодження 

та руйнування, навіть загинув 1 працівник.  

На сьогодні  ТОВ «ТРАНСПОРТНА КОМПАНІЯ БЛАСКО» є одним з 

лідерів у контейнерних перевезеннях. Власний парк налічує близько 145 тягачів 

із універсальними напівпричепами-контейнеровозами, рефрижераторами, 

тентами. 

Основний вид діяльності за КВЕД: 49.41 вантажний автомобільний 

транспорт. 

Розмір внеску до статутного фонду  станом на кінець 2024 року складає 

13 378 407 грн. 
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Основні послуги, які надає підприємство: 

- міжнародні перевезення: імпорт та експорт вантажів по Європі (Молдова, 

Румунія, Польща, Турція, Болгарія, Румунія); 

- перевезення по Україні: перевезення вантажів в межах України; 

- небезпечні вантажі: перевезення ADR вантажів усіх класів; 

- перевезення зерна: вантажоперевезення зернових вантажів; 

- тентовані перевезення вантажів. 

Пріоритетами компанії ТОВ «ТК БЛАСКО ЛТД» є: 

- гнучка політика, що розвивається, щодо формування цін з урахуванням 

довгостроковості партнерських відносин; 

- солідний практичний досвід авто перевезень ; 

- сучасний парк технічно надійних єврофур,  причепів, що регулярно 

оновлюється; 

- практичні знання всіх нюансів українських автоперевезень вантажів; 

- гнучкий підхід до кожного конкретного замовлення на надання 

транспортних послуг та транспортно-експедиторських послуг, надійність, 

конфіденційність; 

- можливість нарощувати виконання замовлень на надання транспортних 

послуг та зацікавленість у нових замовниках та партнерах щодо здійснення   

автоперевезень вантажів. 

Основними завданнями підприємства є: 

- повне, якісне та своєчасне задоволення потреб клієнтів у сфері вантажних 

контейнерних перевезень; 

- забезпечення високого рівня сервісу та дотримання стандартів безпеки 

під час транспортування вантажів; 

- виконання планових обсягів перевезень вантажів; 

- надання логістичних послуг підприємствам за індивідуальними 

замовленнями; 

- ефективне використання транспортного парку, підвищення 

продуктивності праці та мінімізація логістичних витрат; 
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- впровадження та поширення передових логістичних і технологічних 

рішень; 

- постійний моніторинг вантажопотоків, аналіз логістичних потреб та 

розробка пропозицій щодо оптимізації маршрутів і підвищення ефективності 

контейнерних перевезень; 

- автоматизація та механізація процесів обробки й транспортування 

вантажів; 

- контроль за технічним оснащенням автотранспортних засобів; 

- своєчасне технічне обслуговування та ремонт обладнання, підтримка 

об'єктів інфраструктури в належному стані; 

- зміцнення трудової дисципліни, створення умов для підвищення 

ефективності роботи персоналу, збереження кадрів, вдосконалення систем 

оплати праці, матеріального та морального стимулювання. 

Інфраструктура підприємства  добре розвинена. Так, життєдіяльність 

офісу компанії забезпечується сучасними засобами комунікації, а також 

банківськими та іншими установами, з якими підписані контракти на 

обслуговування. 

Для мінімізації витрат та  контролю за якістю на підприємстві створені 

наступні обслуговуючі служби: 

- власна будівля з кімнатами для відпочинку для водіїв; 

- власне СТО для  ремонту автомобілів та причепів; 

- власна автомийка; 

- власна заправна станція,  паливо для якої напряму закуповується в 

Румунії або Болгарії, та перевозиться власним автомобілем з паливною 

цистерною; 

- власна служба закупівлі розхідних матеріалів (масло, фільтра,  

шини напряму у іноземних постачальників, що дозволяє значно знизити 

витрати підприємства на експлуатації автотранспорту); 

- власний склад з розхідними матеріалами, що дозволяє швидко 

здійснити ремонт або технічне обслуговування. 
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Хочеться відмітити, що у  автопарку автомобілів наявні такі марки як 

SCANIA, VOLVO. MAN. При цьому власник свідомо відмовився від 

використання автомобілів марок RENO і DAF через (за його суб’єктивним 

судженням) їхні погані експлуатаційні характеристики  

Всі автомобілі підприємства брендовані, зверху на кабіні  та збоку на 

дверях є наклейки з надписом «BLASCO» та малюнком у виді штурвалу.  

Ліцензія митного перевізника дозволяє ТОВ «ТК Бласко» перевозити 

товари, які перебувають під митним контролем, без митного супроводу та 

забезпечення сплати митних платежів на території України. 

Розглянемо ринок вантажних контейнерних автоперевезень, в умовах 

якого зараз функціонує підприємство. 

Транспорт є ключовою галуззю національної економіки, адже забезпечує 

переміщення людей і вантажів, сприяє доступу до робочих місць і послуг, 

підтримує торгівлю та сприяє економічному розвитку. Транспортна система 

України, попри тимчасову окупацію частини території, залишається достатньо 

розгалуженою: станом на серпень 2024 року експлуатаційна довжина 

залізничних колій становить 19 759,8 км. Автомобільна мережа включає 166,3 

тис. км доріг загального користування, з яких 47,7 тис. км -дороги державного 

значення, а 118,6 тис. км - місцевого. Серед морських портів із 18 працюють 

лише шість (за станом на вересень 2024 року).  

Повномасштабне вторгнення Росії суттєво вплинуло на транспортну 

систему країни. В умовах воєнного стану автотранспорт і залізниця відіграють 

критично важливу роль для обороноздатності - забезпечують евакуацію, 

мобільність населення, перевезення військової техніки та гуманітарної 

допомоги. 

У 2019 році річний вантажообіг українських морських портів перевищив 

160 млн тонн, у 2020 році склав 159,1 млн. тон, а в 2021 - 153,3 млн. тон. Після 

початку повномасштабної війни, в умовах воєнного стану, портова діяльність 

здійснювалася в рамках Чорноморської зернової ініціативи: з 1 серпня 2022 

року до 16 червня 2023 року було перевезено 32,68 млн. тон вантажів за участю 
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1004 суден. У межах Українського коридору, що функціонує з вересня 2023 

року по 22 вересня 2024 року, обсяг перевезень склав 71,08 млн. тон, задіяно 

2612 суден. Однак ці показники суттєво поступаються довоєнним обсягам. 

Серед основних чинників зниження - мінування акваторій, загрози 

безпеці, регулярні обстріли портової інфраструктури та суден з боку російської 

федерації, що призводили до пошкоджень і руйнувань. Це стосується як самих 

портів, так і судноплавних засобів, логістичних об’єктів та іншого майна. 

Частина портової інфраструктури була втрачена через окупацію або знищена 

ракетними ударами. Ускладнений моніторинг стану акваторій та ризик підривів 

на мінах також створюють значні бар’єри для повноцінного функціонування 

портів, що потребує значних ресурсів для відновлення. 

Рівень розвитку мультимодальних перевезень і транспортної логістики в 

Україні залишається недостатнім. У той час як у країнах Європейського Союзу 

частка контейнерних перевезень у загальному вантажообігу становить 35–55%, 

в Україні цей показник не перевищує 4%. [2] 

Хочемо наголосити, що вищевказана стратегія проголошує, що одним з 

критерієв успішності національної транспортної системи є її 

людиноцентричність, тобто визнання саме людей основою цього виду 

діяльності. Тому мають бути створені умови для формування висококласних 

фахівців ( і водіїв, і брокерів, і логістів, і механиків та інші), а також створення 

для них комфортних умов праці, згідно законодавства України та його 

гармонізації з Законодавством Європейського союзу.   

Повномасштабне вторгнення росії в Україну в лютому 2022 року та 

подальша блокада і обмежена робота українських морських портів мали 

колосальний вплив на всю логістичну систему країни, зокрема на ринок 

автотранспортних перевезень. 

Ключові тенденції та ситуація на ринку автоперевезень були наступні у 

2022-2023 рр.: 

- Різке зростання попиту на автоперевезення: З блокуванням морських 

шляхів, які традиційно обробляли левову частку українського експорту та 
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імпорту (особливо аграрної продукції, металургії, контейнерних вантажів), 

автомобільний транспорт став одним з основних альтернативних маршрутів. Це 

призвело до значного зростання попиту на послуги автоперевізників, особливо 

у напрямку західних кордонів. 

- Зміна географії перевезень: Основні транспортні потоки 

переорієнтувалися з південних портових напрямків на захід – до кордонів з 

Польщею, Румунією, Угорщиною, Словаччиною та Молдовою. Це створило 

величезне навантаження на прикордонну інфраструктуру. 

- Зростання тарифів на перевезення: Дефіцит транспортних засобів, 

здорожчання пального, збільшення логістичних витрат (включаючи простої на 

кордонах), ризики, пов'язані з воєнним станом, призвели до суттєвого 

зростання вартості автоперевезень. 

- Дефіцит водіїв: Мобілізація, виїзд частини населення за кордон 

спричинили нестачу кваліфікованих водіїв-міжнародників. 

- Проблеми на кордонах: Величезні черги на пунктах пропуску стали 

системною проблемою. Час очікування міг сягати тижнів, що призводило до 

значних фінансових втрат, псування вантажів та зриву контрактів. Причинами 

були як недостатня пропускна спроможність з обох боків кордону, так і 

періодичні протести та блокування з боку іноземних перевізників. 

- Зміни у структурі вантажопотоку: Якщо раніше значну частку в 

міжнародних автоперевезеннях займали транзитні та імпортні вантажі для 

внутрішнього ринку, то з 2022 року різко зріс обсяг експортних перевезень 

автомобільним транспортом, особливо аграрної продукції (зерно, олія). 

- Розвиток «сухих портів» та логістичних хабів: На прикордонних 

територіях почали активніше розвиватися логістичні центри та "сухі порти" для 

перевантаження товарів з українських автомобілів чи вагонів на європейські та 

навпаки. 

- Вплив «транспортного безвізу»: Угода про лібералізацію автомобільних 

перевезень між Україною та ЄС («транспортний безвіз»), підписана в червні 

2022 року, мала на меті спростити перетин кордону та збільшити обсяги 
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перевезень. Вона скасувала необхідність отримання дозволів для двосторонніх 

та транзитних перевезень. Це позитивно вплинуло на доступ українських 

перевізників на ринок ЄС, хоча й викликало певне невдоволення та протести з 

боку перевізників деяких сусідніх країн. 

Ми вбачаємо наступні прогнози та тенденції у 2025-2026 рр.: 

- Залежність від ситуації з портами: Часткове відновлення роботи 

чорноморських портів через "зерновий коридор", а згодом і самостійний 

український морський коридор, дещо розвантажили автомобільний транспорт, 

особливо в частині експорту агропродукції. Однак, повноцінне відновлення 

роботи всіх портів до довоєнного рівня залишається під питанням і є ключовим 

фактором, що визначатиме навантаження на автошляхи. 

- Продовження інтеграції з ринком ЄС: "Транспортний безвіз", ймовірно, 

буде продовжено, що стимулюватиме подальшу інтеграцію українських 

перевізників у європейський логістичний простір. Водночас, це вимагатиме від 

українських компаній відповідності європейським стандартам (технічний стан 

транспорту, умови праці водіїв, екологічні норми). 

- Інвестиції в інфраструктуру: Нагальною потребою залишається 

модернізація та розширення прикордонної інфраструктури, будівництво нових 

пунктів пропуску та логістичних центрів. 

- Стабілізація та можливе зниження тарифів: За умови подальшого 

функціонування морських коридорів та зменшення тиску на сухопутні шляхи, 

можлива певна стабілізація, а в окремих сегментах і зниження тарифів на 

автоперевезення порівняно з піковими значеннями 2022-2023 років. Однак, 

вартість пального та загальна інфляція продовжуватимуть впливати на ціни. 

- Вирішення проблеми з водіями: Питання нестачі водіїв залишатиметься 

актуальним і потребуватиме системних рішень, включаючи програми навчання 

та покращення умов праці. 

- Цифровізація логістики: Прискорення впровадження електронних черг на 

кордоні (наприклад, система «єЧерга»), електронних товарно-транспортних 



31 

 

накладних (е-ТТН) та інших цифрових інструментів покликане оптимізувати 

процеси та зменшити корупційні ризики. 

- Конкуренція: Зростання активності іноземних перевізників на 

українському ринку (особливо після "транспортного безвізу") посилить 

конкуренцію. 

- Коливання тарифів на перевезення через торгівельні війни США. 

Наприклад, як тільки президент США заявив про збільшення імпортних 

тарифів,  ставки на перевезення одразу знизились на 25%.  Тобто, іноземні 

партнери знизили  ціни на  українську сировину, наприклад, алюмінієві 

заготовки – чушки, тому що передбачали зниження ціни на кінцеву продукцію 

через торгівельну війну Трампа.  

На ринку транспортних контейнерних перевезень функціонує багато 

гравців, це і експедиторські компанії, і транспортно-логістичні, і просто 

транспортні компанії.  

До початку широкомасштабного вторгнення багато експедиторських 

компаній не мали власного автотранспорту, але з початком війни , через те, що 

виник дефіцит автотранспорту та не всі підприємства мали досвід міжнародних 

перевезень, транспортні ліцензії на міжнародне перевезення вантажів, ставки на 

перевезення зросли в значній мірі, так, наприклад, ставка на контейнерне 

автоперевезення з Києва до порту Констанци становила 3000 -3500 у.о., але  

черги на кордоні були приблизно 10 діб. Таким чином, для підвищення 

рентабельності діяльності багато  експедиторських компаній придбали власний 

автотранспорт, а також транспортні компанії збільшили кількість автомобілів у 

штаті. Так, наприклад, штат автомобілів компанії ТОВ «ТК БЛАСКО» 

збільшився зі 80 автомобілів до 224 автотранспортних засоби, 145 з яких  

автомобілі.  

Міжнародні контейнерні автоперевезення зіткнулися з особливо 

серйозними викликами через неможливість використання українських 

морських контейнерних терміналів (Одеса, Чорноморськ, Південний), які були 

основними хабами для цього виду вантажів. 
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Основні складнощі у здійсненні контейнерних  міжнародних 

автоперевезень у даний час наступні: 

1. Переорієнтація на європейські порти: Контейнерні потоки були 

змушені перенаправитися на порти сусідніх країн ЄС (наприклад, Констанца в 

Румунії, Гданськ та Гдиня в Польщі, Клайпеда в Литві, а також порти 

Німеччини та Нідерландів). Це значно подовжило логістичні ланцюги та 

збільшило вартість доставки. 

2. Збільшення "плеча" автомобільної доставки: Якщо раніше 

контейнер доставлявся морем до українського порту, а далі автотранспортом на 

відносно коротку відстань по Україні, то тепер автомобільна частина маршруту 

часто починається з віддаленого європейського порту, що суттєво збільшує 

пробіг та витрати. 

3. Дефіцит контейнеровозів та спеціалізованого рухомого складу: Не 

всі автоперевізники мали достатню кількість спеціалізованих автопоїздів 

(контейнеровозів) та відповідного обладнання (шасі) для обробки зростаючого 

попиту. 

4. Проблеми з поверненням порожніх контейнерів: Порушення 

традиційних логістичних ланцюгів ускладнило ефективне повернення порожніх 

контейнерів, що призводило до їх дефіциту в потрібних локаціях та додаткових 

витрат для вантажовласників. 

5. Митні та прикордонні процедури: Перетин кількох кордонів з 

контейнерними вантажами, особливо з урахуванням митних формальностей ЄС 

та України, створював додаткові затримки та бюрократичні перешкоди, 

незважаючи на зусилля зі спрощення. 

6. Обмеження по вазі та габаритам: Різні вимоги до вагових та 

габаритних параметрів у країнах ЄС та Україні могли створювати труднощі при 

плануванні маршрутів та вимагати отримання спеціальних дозволів. 

7. Страхування та безпека: Перевезення вантажів через зони, 

наближені до бойових дій (навіть якщо кінцевий пункт призначення 

знаходиться далі), збільшували страхові премії та безпекові ризики. Хоча для 
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міжнародних контейнерних перевезень, які переважно йдуть в обхід 

небезпечних зон через західні кордони, цей фактор був менш критичним, ніж 

для внутрішніх перевезень. 

8. Залежність від роботи європейських портів та терміналів: Затримки 

в обробці контейнерів у перевантажених європейських портах також впливали 

на загальний час доставки. 

Ми спостерігаємо, що ринок автотранспортних перевезень України в 

2022-2023 роках зазнав кардинальної трансформації через війну та блокаду 

портів. Автомобільний транспорт взяв на себе значну частину вантажопотоку, 

що раніше йшов морем, що призвело до зростання попиту, тарифів та виявило 

низку інфраструктурних та регуляторних проблем, особливо на західних 

кордонах. 

У 2024-2025 роках ринок продовжить адаптуватися до умов, що 

змінюються. Часткове відновлення морського експорту може дещо знизити 

тиск на автоперевізників, але стратегічна важливість сухопутних коридорів до 

ЄС збережеться. Розв'язання проблем на кордонах, інвестиції в інфраструктуру, 

цифровізація та вирішення кадрових питань будуть ключовими факторами для 

подальшого розвитку галузі. 

Міжнародні контейнерні автоперевезення залишаються складним 

сегментом через залежність від віддалених європейських портів, що збільшує 

витрати та час доставки. Їх ефективність напряму залежатиме від стабільності 

морських коридорів (якщо вони зможуть обробляти контейнери) та оптимізації 

логістичних ланцюгів через західні кордони. 

На функціонування ринку автоперевезень в Україні впливають різні 

державні та міжнародні інституції: 

 Державні органи та установи: 

- Міністерство розвитку громад, територій та інфраструктури України  

- Державна митна служба України: Інформація щодо перетину кордонів, 

обсягів експорту/імпорту. 
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- Укртрансбезпека (Державна служба України з безпеки на транспорті): 

Дані щодо дозволів, стану транспортних засобів, контролю на дорогах. 

- Асоціація міжнародних автомобільних перевізників України (АсМАП 

України). 

- Європейська Бізнес Асоціація (EBA), Американська торговельна палата в 

Україні (ACC). 

- Інші логістичні та транспортні асоціації. 

На сьогоднішній день на одеському ринку транспортних підприємств, які 

здійснюють автоперевезення  власним та залученим автотранспортом, 

основними гравцями є: 

1.  ТОВ «ГОЕЛ». Має власний автопарк з понад 30 контейнеровозів та 

понад 150 контейнерів. Компанія пропонує мультимодальні перевезення, 

включаючи автомобільні, морські та залізничні доставки. Офіси розташовані в 

Одесі, Києві та Вінниці.  

2. ТОВ «Олімп А.С.» Здійснює автомобільні контейнерні перевезення, 

включаючи небезпечні та негабаритні вантажі. Компанія також надає послуги 

залізничних перевезень та авіадоставки.  

3. MCS (Марін Контейнер Сервіс). Заснована в 2001 році, компанія 

пропонує повний спектр логістичних послуг, включаючи морські контейнерні 

перевезення, автомобільні доставки та митне оформлення. Офіс розташований 

в Одесі.  

4. ТОВ «Альфатранс». Пропонує міжнародні контейнерні перевезення 

з Одеси, включаючи автомобільні, морські та залізничні доставки. Компанія 

також надає послуги митного оформлення та страхування вантажів.  

5. ТОВ «Елай Логістик». Спеціалізується на контейнерних 

перевезеннях, включаючи LCL-відправки та доставку вантажів по Україні, СНД 

та Європі. Компанія також надає послуги митного оформлення та 

перевантаження вантажів у портах.  
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6. CargoX. Здійснює міжнародні контейнерні перевезення морським, 

залізничним та автомобільним транспортом. Компанія також пропонує послуги 

експедирування вантажу та митного оформлення.  

7. Interliner Agencies. Логістична компанія повного циклу, що надає 

послуги з перевезення небезпечних вантажів, митного оформлення та 

експедирування. Офіс розташований в Одесі.  

8. ТОВ «Євро Форвард». Пропонує повний комплекс послуг з 

перевезення контейнерних вантажів через порти Одеси та Іллічівська, а також 

доставку вантажів автомобільним і залізничним транспортом по СНД та 

Європі.  

9. New Wave Logistics (NWL). Транспортно-логістична компанія, 

розташована в Одесі, що забезпечує якісний та швидкий транспорт в Україні та 

за кордон.  

10. ТОВ «Транс-Сервіс-1». Це одна з найбільших транспортно-

логістичних компаній України з головним офісом у Львові, але з потужною 

філією та операційною діяльністю в Одеському регіоні, орієнтованою на 

портову логістику та контейнерні перевезення. Компанія має великий власний 

автопарк, включаючи контейнеровози, та надає повний спектр послуг з 

міжнародних та внутрішніх перевезень. 

11. ТОВ «Формаг» (Formag Group) – це група логістичних компаній з 

багаторічним досвідом, що надає широкий спектр послуг, включаючи морські 

фрахтові операції, портове експедирування та автомобільні контейнерні 

перевезення. Мають представництва в ключових портових містах, зокрема в 

Одесі, та забезпечують доставку контейнерів по Україні та за її межі. 

12.  ТОВ «Ламан Транс-Експрес» . Є активним учасником Асоціації 

міжнародних автомобільних перевізників України (АсМАП України), володіє 

ліцензією митного автоперевізника та експлуатує власний автопарк, що 

включає сучасні європейські тягачі марок DAF, Renault, MAN, а також 

американські вантажівки International 9200, Freightliner FLC120 та Volvo VNL.  
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13. Транспортно-експедиційна компанія ТОВ «МУЛЬТИТРАНС». Її 

автопарк включає 150 власних автопоїздів, що виконують вантажні перевезення 

як по Україні, так і в країни Західної та Східної Європи. У забезпеченні 

безперебійної роботи компанії задіяно понад 200 фахівців. Загальна кількість 

власного і залученого автотранспорту перевищує 300 одиниць.  

Ці компанії мають значний досвід у сфері вантажних контейнерних 

перевезень та можуть запропонувати широкий спектр логістичних послуг.  

Розглянемо основних замовників ТОВ ТК «БЛАСКО»: 

Компанія Масdonalds. McDonald's в Україні використовує 

рефрижераторні перевезення для доставки продукції, яка потребує суворого 

дотримання температурного режиму. Це забезпечує збереження якості та 

безпеки харчових продуктів. 

Основні продукти, що перевозить ТОВ ТК «БЛАСКО» для  компанії 

McDonald's рефрижераторами: 

 Картопля фрі: Виробляється на заводі «Farm Frites» у Польщі та 

доставляється в замороженому вигляді при температурі від -18°C до -23°C.  

 М'ясні біфштекси: Постачаються з підприємства «OSI Food Solutions» у 

Вінницькій області. Для збереження якості транспортуються в охолодженому 

або замороженому стані.  

 Молочні суміші для морозива та шейків: Виробляються на 

«Білоцерківському молочному комбінаті» та потребують охолодженого 

транспортування. [4] 

 Сири та курятина: Імпортуються з Німеччини, Польщі та Франції через 

відсутність необхідних виробничих потужностей в Україні. Транспортуються в 

охолодженому або замороженому вигляді.  

 Апельсиновий сік: Постачається з Нідерландів та потребує контролю 

температури під час перевезення.   

Компанія Maersk (A.P. Moller–Maersk) є одним з основних замовників 

компанії. Це один  найбільших у світі операторів у сфері морських 

контейнерних перевезень. Більшість вважає, що компанія здійснює лише 
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морські контейнерні перевезення, але це не так.  Компанія Maersk (A.P. Moller–

Maersk)  водночас виступає і як замовник контейнерних перевезень у таких 

випадках: 

 1. Логістичний ланцюг із мультимодальними послугами 

Maersk пропонує не лише морські перевезення, а повний комплекс 

логістичних послуг: залізничні, автомобільні, авіаційні перевезення, 

складування, митне оформлення тощо. Тому компанія замовляє перевезення в 

інших операторів для частин маршруту, які вона не виконує самостійно. 

2. Географічні обмеження 

У деяких регіонах або на окремих ділянках логістичного маршруту 

Maersk не має власного флоту, терміналів або транспорту, тому змушена 

користуватися послугами місцевих перевізників. 

 3. Контракти з великими клієнтами 

Maersk може виступати 3PL або 4PL оператором — тобто компанією, що 

повністю керує логістикою замовника. У таких випадках Maersk замовляє 

перевезення від імені клієнта в інших компаній (навіть конкурентів), щоб 

виконати контракт. [63] 

 4. Стратегічні альянси 

Maersk є учасником логістичних альянсів, де компанії спільно 

використовують судна й інфраструктуру. В рамках таких альянсів одна 

компанія може виступати як замовник у іншої для реалізації загального 

маршруту.  

Тобто, наприклад, український імпортер звертається до офісу  компанії 

Maersk в Україні і замовляє організацію імпортної операції в комплексі, тобто 

компанія Maersk організовує та контролює весь процес імпорту вантажу, в 

залежності від умов постачання згідно правил INCOTERMS (  доставка вантажу 

до порту відправника, брокерські послуги, навантажувально-розвантажувальні 

роботи,  транспортування вантажу судном, організація робіт з розвантаження,  

організація та контроль митних процедур, доставка вантажу до замовника 

залізнодорожним або автомобільним транспортом. Тобто вже компанія Maersk 
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для збільшення своєї рентабельності, а також для надання клієнтам кращого 

сервісу, виступає в ролі експедиторської компанії, організуючи весь ланцюг 

постачання. І таким чином, співробітництво з компанією Maersk (A.P. Moller–

Maersk), надає досліджуваному підприємству значні переваги, наприклад, 

щільний графік роботи, постійна завантаженість автотранспорту, перевезення і 

імпортних і експортних вантажів, тобто  автомобілі їздять без холостого 

пробігу, стабільні ставки, перевезення вантажів у контейнерах та тентами, що 

дає змогу завантажити всі автопоїзди підприємства. Крім того, Компанія 

Maersk (A.P. Moller–Maersk) є високоінноваційною компанією, що стимулює її 

партнерів, у тому числі, і досліджуване підприємство, до постійного розвитку. 

[35] 

Ще один стратегічний партнер ТОВ ТК БЛАСКО - Компанія МХП 

(Миронівський хлібопродукт), відома завдяки брендам «Наша Ряба», 

«Бащинський», «Легко!» та іншим, активно використовує вантажні автомобілі 

для перевезення різноманітних вантажів, пов’язаних із сільськогосподарською 

та харчовою промисловістю. [64] 

Основний вантаж, який перевозить ТОВ «ТК БЛАСКО»: готова 

продукція харчової промисловості: 

- М’ясо птиці та м’ясні вироби 

- Напівфабрикати та готові страви 

- Упакована продукція для роздрібної торгівлі 

Для перевезення цієї продукції використовуються рефрижераторні 

вантажівки, що забезпечують необхідний температурний режим. 

Крім того, компанія активно співпрацює з українськими 

експедиторськими компаніями, такими як ТОВ «ГОЕЛ», ТОВ «ІТЕРІС», ТОВ 

«ЛАМАН ШИППІНГ», ТОВ «СТОЛЕС ЛОДЖИСТІКС» та інші.  

 

2.2. Аналіз системи управління та внутрішнього середовища ТОВ « ТК 

БЛАСКО» 
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Розглянемо стан основних  сфер менеджменту  досліджуваного 

підприємства: 

- менеджмент основної діяльності; 

- менеджмент персоналу; 

- маркетинг менеджменту; 

- фінанси. 

Так, розглянемо перший блок «основна діяльність»: надання послуг з 

перевезення  міжнародних вантажів.   

Розглянемо організаційну структуру підприємства ТОВ «ТК БЛАСКО». 

 

 

Рис. 2.1. Організаційна структура ТОВ «ТК БЛАСКО ЛТД» 

Як бачимо, підприємство  має просту лінійно-функціональна структура. 

Все керівництво, як ми говорили, здійснює директор. Він здійснює 

стратегічне планування, забезпечує формування логістичних політик, 

управління ключовими корпоративними процесами та прийняття рішень у 

висококонкурентному середовищі. Директор, він же засновник компанії, має 

значний досвід керування, більше 30 років. Директор  має спеціалізовану освіту 

у сфері логістики. Директор бере безпосередню участь у всьому житті 
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підприємства. Можна сказати, що він «тримає руку на пульсі» всіх подій, що 

відбуваються як усередині підприємства, так і зовнішніх подіях, але пов'язаних 

із життям підприємства, уважно відстежує  кон'юнктуру ринку, законодавство. 

Для укладання контрактів дуже важливо вміти налагоджувати комунікації, 

тому директор розуміє необхідність участі та бере участь у виставках, форумах 

експедиторів, перевізників, вантажовласників, Також підприємство бере участь 

у тендерах на вантажоперевезення. При цьому ж директор може самостійно 

проконтролювати витрати шин, витрати палива, технічний стан автомобіля, 

провести співбесіду з кандидатом. Характер управління директора – 

демократичний, але трапляються ситуації, коли потрібно прийняти жорстке 

авторитарне рішення. 

У компанії вітається політика відкритості та взаємодопомоги. Всі 

співробітники розуміють, що вони – один робочий ланцюг, і у разі зриву роботи 

однієї ланки, постраждають інші ланки, що негативно позначиться на роботі 

всього підприємства. 

Бухгалтерія також відіграє важливу роль у роботі підприємства. 

Особливо важливим для підприємства є ведення обліку витрат на підприємстві 

– щоб уникнути втрати прибутковості підприємства та щоб уникнути 

збільшення неконтрольованих витрат. Головний бухгалтер проходила 

спеціалізовані курси з  ведення бухгалтерського обліку та оподаткування у 

транспортних та експедиторських компаніях. 

Вся робота підприємства спрямована на створення та підтримання 

позитивного іміджу у клієнтів підприємства. Підприємство відоме  у колах 

перевізників та замовників як стабільний партнер. 

Більшість логістів мають профільну освіту та курси підвищення 

кваліфікації, проходження яких підтверджуються сертифікатами за 

міжнародними стандартами (наприклад, CILT, FIATA, PMI або APICS).  Ми 

можемо відзначити, що керівництво компанії має необхідні здібності для 

ведення бізнесу, і це підтверджується саме результатами: компанія за роки 

існування з 2014 року (тобто 11 років) зросла з автопарку 1 вантажівка  до 
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автопарку 224 одиниці. Ключові управлінські компетенції включають 

стратегічне мислення, здатність до системного аналізу, антикризове 

управління, гнучкість у реагуванні на зміни ринку. Менеджмент компанії 

демонструє високий рівень навичок в управлінні операційною ефективністю, 

цифровій трансформації логістичних процесів (TMS, ERP, EDI), оптимізації 

витрат, підвищенні продуктивності персоналу та дотриманні екологічних та 

митних вимог. 

Основні інтереси зосереджені на розширенні географії транспортних 

маршрутів, оптимізації транзитного потенціалу, впровадженні інноваційних 

логістичних технологій (автоматизація, big data, IoT у транспорті), розвитку 

партнерських мереж у ЄС, Центральній Азії та на Близькому Сході, а також на 

диверсифікації ризиків і сталому розвитку в умовах глобальної турбулентності. 

На підприємстві працює висококваліфіковані фахівці – водії, з 

категоріями дозволів водіїв – прав – А, B , C , D . 

Крім того, водії мають навички поточного ремонту автомобілів. Так, у 

разі поломки автомобіля у дорозі - водій повинен зуміти діагностувати поломку 

і або усунути самому, або спробувати дістатися найближчої станції 

техобслуговування, або попередити водія про поломку і тоді до нього виїдуть 

фахівці СТО з необхідною запасною частиною автомобіля. 

Водії на підприємстві – як говорилося, універсальні висококваліфіковані 

фахівці. Вони вміють працювати з документами, мають високий рівень 

комунікативності – це особливо важливо для спілкування з постачальниками 

під час завантаження – розвантаження товарів, а також у разі виникнення 

конфліктів. 

На підприємстві для мотивації персоналу використовують роз'яснювальні 

розмови, де показують залежність розмірів премій від дотримання правил 

організації, залучення нових клієнтів, якості обслуговування. При цьому 

особливу увагу приділяють донесенню інформації про якість та строки послуг. 

Мотивування водіїв та співробітників автопарку відбувається здебільшого 

економічними методами. Оплата праці водіїв залежить від  їх сумлінності та 
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професійних якостей, а оплата праці автомеханіка та диспетчера – від якості 

роботи водіїв. 

Необхідно відмітити, що на підприємстві не існує ні відділу маркетингу, 

ні навіть посади маркетолога. Дослідженням ринку займається сам директор. 

Пошуком нових клієнтів та веденням переговорів також займається він. 

Контроль за всіма процесами обслуговування клієнтом та встановлення 

кінцевої ціни – також входить до обов'язків директора. Така концентрація 

обов'язків у керівника – має позитивні та негативні сторони. З одного боку – 

керівник безпосередньо керує всім процесом, залучає нових клієнтів, зав'язує 

партнерські стосунки. А з іншого боку – це забирає значну кількість часу, і в 

результаті енергія розпорошується і не вистачає сил та часу для вирішення 

стратегічних питань. 

Також до негативних сторін можна віднести те, що підприємство не 

використовує ніякої реклами на паперових або медіа або інтернет - носіях . 

Розглянемо реалізацію функції «інформаційне забезпечення та зв'язок». 

Так, ми вже говорили, що на підприємстві використовується система 

стеження GPS, яка інформує та допомагає контролювати пересування 

автомобіля, витрату палива. 

Крім того, на підприємстві встановлено програмне рішення «BAS 

Управління автотранспортом Стандарт»,  яке дозволяє автоматизувати всі види 

обліку на АТП, в тому числі бухгалтерський облік на автотранспортному 

підприємстві в Україні. . 

Проілюструємо можливості цього програмного забезпечення, яке активно 

використовується на підприємстві: 
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Рис. 2.2. Система  BAS Управління автотранспортом Стандарт, яка 

використовується на ТОВ «ТК БЛАСКО». 

 

Ця програма значно спрощує роботу та синхронізацію відділів 

підприємства. Вона встановлена на робочих місцях економіста, бухгалтера, 

директора, начальника автопарку, менеджера по роботі з клієнтами, директора, 

інших працівників. 

Для швидкого реагування на зміни довкілля та швидкого виконання 

замовлень клієнта дуже важливо мати добре налагоджену систему комунікацій. 

Так, у кожного водія є корпоративний мобільний телефон оператора 

«Київстар», що забезпечує стабільний та недорогий зв'язок. Проте це завжди 

дозволяє керівнику проконтролювати достовірність місцезнаходження 

автомобіля під час виконання рейсу. 

Наступна функція – інноваційна, перегукується з інформаційною . До 

новинок в управлінні рухом автотранспорту ми можемо віднести те, що 

підприємство використовує систему GPS, яка дозволяє контролювати 



44 

 

швидкість, витрати палива, місцезнаходження автомобіля, запобігти аварійним 

ситуаціям, проаналізувавши стиль водіння. 

На підставі всієї наявної інформації побудуємо SWOT – матрицю для 

оцінки сильних та слабких сторін підприємства, виявлення можливостей та 

загроз (табл. 2.1.). 

Таблиця 2.1. 

SWOT – матриця для ТОВ «ТК БЛАСКО» 

 S (сильні сторони) 

- Досвід роботи; 

- Висока кваліфікація персоналу 

- Кваліфіковані водії-міжнародники; 

- Сучасні автопоїзди; 

- Налагоджені зв'язки із замовниками; 

- Встановлена система GPS ; 

- Автоматизована система керування; 

- Власна ремонтна база 

- Для водіїв створені комфортні умови 

перебування на базі (на підприємстві є 

кімнати для відпочинку водіїв) 

- Власна земельна ділянка 

- Будови у власності підприємства  

- Тісні звязки з ОВА Одеською області  

- Статус «Критичності», що дає 

можливість бронювати працівників. 

- Менеджмент демонструє високий 

ступінь інтеграції у глобальні ланцюги 

поставок та активну участь у формуванні 

корпоративної логістичної стратегії з 

урахуванням вимог міжнародних 

стандартів і регуляторного поля ЄС. 

W (слабкі сторони) 

-  Висока плинність 

персоналу; 

-  Географічна близькість до 

електричної підстанції, через що 

підприємство вже 2 рази було 

фізично пошкоджено, було 

знищено близько 40 вантажівок та 

причепів за роки війни.  

- Низька рентабельність  

O (можливості) 

- Розширення напрямів видів 

діяльності, наприклад, відкриття 

експедиторського напрямку, надання 

брокерських послуг) 

- Підписання нових контрактів із 

міжнародними  замовниками; 

- Відкриття повноцінної станції 

технічного обслуговування вантажівок на 

базі власної ремонтної бази для сторонніх 

перевізників 

T (загрози) 

- Посилення тиску 

законодавства, у тому числі 

податкового та трудового, 

міжнародного транспортного, 

- Постійне зростання цін на 

паливно-мастильні матеріали; 

- Збільшення кількості 

конкурентів, цінові конкурентні 

війни   
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-  Відкриття мийки для вантажівок 

Як бачимо, підприємство значно залежить від довкілля. 

На підставі всієї зібраної інформації та проведеного аналізу, ми можемо 

сказати, що досліджуване підприємство – ТОВ «ТК БЛАСКО» - перспективна 

компанія, з якісним менеджментом та значним потенціалом для подальшого 

зростання Підприємству доцільно вишукувати резерви зниження витрат 

підприємства.  

Розглянемо фінансові показники підприємства  та проілюструємо їх у 

таблицях: 

Представимо таблицю з фінансовими показниками ТОВ ТК «Бласко» за 

2020–2024 роки з розрахованою динамікою (рік до року) у відсотках (додаток 

1): 

В цілому, якщо коротко провести аналіз фінансових показників ТОВ «ТК 

БЛАСКО» за період 2020 -2024 роки, то ми бачимо, що  з 2020 до 2024 року 

дохід зріс майже в 4 рази - з 58,8 млн грн. до 230,9 млн грн.  Найбільший 

приріст спостерігався у 2022–2023 роках (+43%) та 2021–2022 (+74%). Це 

пояснюється тим, що збільшився автопарк підприємства, але при цьому ставки 

на перевезення у 2023 році залишались ще на достатньому рівні.  

Прибуток значно зростав до 2023 року (особливо у 2021–2022 - +372%), 

але у 2024 зменшився на 34%. Це може свідчити про збільшення витрат або 

нестабільність рентабельності на фоні зростання доходів. 

Активи підприємства  зросли з 16,9 млн. грн. (2020) до 133,2 млн. грн.  

(2023), але у 2024 трохи зменшилися (−3.3%). Це вказує на пік інвестицій у 

2023 та можливу оптимізацію або зниження капіталовкладень у 2024. 

 Зобов’язання різко зросли з 14,1 млн грн (2020) до 81,9 млн грн (2024), 

що може свідчити про активне кредитування або зобов’язання перед 

контрагентами. Найбільша динаміка  зростання кількості зобов’язань -  у 2021–

2022 (+156%). 

 Кількість працівників значно збільшилася. Так, з 2020 р. до 2024 р. 

персонал збільшився з орієнтовно 78 до 143 осіб (+83%). Приріст відповідає 
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розширенню бізнесу, але темп зростання поступово знижується. 

Таблиця 2.2. 

Фінансові показники та їх динаміка  для  ТОВ «ТК БЛАСКО» у 2022-2023 рр. 

Показник 2022 2023 
Темп росту 

(%) 
Темп приросту (%) 

Дохід, грн 113 126 500 162 285 900 +43,5% +43,5% 

Чистий прибуток, 

грн 
2 317 100 3 610 400 +55,8% +55,8% 

Активи, грн 59 057 900 133 230 700 +125,6% +125,6% 

Зобов’язання, грн 48 313 900 65 284 900 +35,1% +35,1% 

Кількість 

працівників, осіб 
100 124 +24,0% +24,0% 

Таблиця 2.3. 

Основні фінансові коефіцієнти ТОВ «ТК БЛАСКО» у 2022-2023 рр. 

Коефіцієнт 2022 2023 Зміна 

Рентабельність продажів 2,05% 2,22% +0,17 п.п. 

Коефіцієнт автономії 0,18 0,51 +0,33 

Коефіцієнт фінансової 

залежності 
0,82 0,49 -0,33 

Коефіцієнт забезпечення 

зобов'язань активами 
1,22 2,04 +0,82 

 Аналіз динаміки показників ТОВ   «ТК БЛАСКО» у 2023 -2024 рр.  

- Дохід: Збільшення на 43,5% свідчить про розширення діяльності та 

зростання обсягів перевезень. 

- Чистий прибуток: Зростання на 55,8% вказує на підвищення 

ефективності операційної діяльності. 

- Активи: Зростання на 125,6% може свідчити про інвестиції в 

основні засоби або розширення матеріально-технічної бази. 

- Зобов’язання: Збільшення на 35,1% є помірним порівняно зі 

зростанням активів, що позитивно впливає на фінансову стійкість. 

- Кількість працівників: Зростання на 24% може бути пов’язане з 

розширенням діяльності та необхідністю обслуговування збільшеного парку 

транспортних засобів. 

Таким чином, ми можемо зробити висновки, що ТОВ «ТК БЛАСКО» 

демонструє позитивну динаміку фінансових показників у 2023 році порівняно з 
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2022 роком. Зростання доходу та чистого прибутку свідчить про ефективне 

управління та розширення бізнесу. Покращення коефіцієнтів автономії та 

забезпечення зобов'язань активами вказує на зміцнення фінансової стійкості 

підприємства. 

Також більш детально розглянемо фінансові показники  у 2023 – 2024 рр. 

Таблиця 2.4. 

Фінансові показники ТОВ «ТК БЛАСКО» за 2023-2024 роки 

Показник 2023 2024 Темп росту 
Темп 

приросту (%) 

Дохід, тис.грн. 161571,6 228238,8 1,4127 41,27% 

Чистий прибуток, 

тис.грн. 
3610,4 2371,8 0,6570 -34,30% 

Активи, тис.грн. 133230,7 128860,9 0,9671 -3,28% 

Зобов’язання, 

тис.грн. 
112624,6 104215,8 0,9253 -7,47% 

Кількість 

працівників 
124 143 1,1532 15,32% 

Зробимо аналітичні висновки за даними таблиці: 

1. Дохід: Зростання на 41,27% є позитивним сигналом, що вказує на 

розширення діяльності компанії. Це може бути результатом збільшення обсягів 

продажів, розширення клієнтської бази або підвищення цін. Для порівняння, за 

даними Mordor Intelligence [61], логістичний сектор в Україні демонструє 

зростання, що може підтримувати цю тенденцію. Для подальшого росту доходу 

можемо рекомендувати продовжувати стратегії, що сприяють зростанню 

доходу, але зосередитися на підвищенні маржинальності. 

2. Чистий прибуток: Зменшення на 34,30% є тривожним, оскільки 

зростання доходу не супроводжується зростанням прибутковості. пов’язано зі 

збільшенням операційних витрат, собівартості  і одночасним падінням ставок 

на перевезення по причині того, що розпочали свою роботу  порти в Україні: 

ЧРП та ОМТП.  

3. Активи: Скорочення на 3,28%   вказує на зменшення інвестицій у 

нові активи. продаж частини активів (вантажівок, які не відповідають 

європейським стандартам екологічності, але можуть бути використані іншими 

https://www.mordorintelligence.com/industry-reports/ukraine-freight-and-logistics-market/companies
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суб’єктами господарської діяльності у внутрішніх перевезеннях. Також активи 

знизилися по причині того, що після двох «прильотів»  ракет по базі , загалом 

було пошкоджено близько 40  вантажівок, при чому деякі з них знищено 

повністю. 

4. Зобов’язання: Зменшення на 7.47% є позитивним, оскільки 

зниження боргового навантаження покращує фінансову стійкість. Це може бути 

результатом погашення боргів або реструктуризації зобов’язань. 

5. Кількість працівників: Зростання на 15,32% (з 124 до 143) пов’язане 

зі збільшенням автопарку вантажівок. 

На основі фінансових даних, наданих  додатку, проведено детальний 

аналіз ключових фінансових показників ТОВ «ТК БЛАСКО» за 2023 та 2024 

роки. Аналіз охоплює ліквідність, рентабельність, фінансову стійкість та ділову 

активність, а також оцінку динаміки (темп зростання та приросту). Нижче 

наведено таблицю з розрахованими коефіцієнтами, яку можна скопіювати в 

Word, та детальний аналітичний звіт. 

Дані та розрахунки. Фінансові дані включають баланс на 31.12.2023 р. та 

31.12.2024 р., а також звіт про фінансові результати за 2023 та 2024 роки. На 

основі цих даних розраховані ключові коефіцієнти, враховуючи обмеження, 

такі як відсутність середніх значень для оборотних коефіцієнтів та даних про 

витрати на відсотки. 

Нижче наведено таблицю 2.5. з розрахованими показниками, де 

відображено значення за 2023 та 2024 роки, а також відсоток зміни.  

Таблиця 2.5. 

Фінансові коефіцієнти для ТОВ «ТК БЛАСКО» у 2023-2024 рр. 

 Показник 2023 2024 Зміна, % 

1.  Поточний коефіцієнт 

ліквідності 
1,40 1,12 -20,0% 

2.  Швидкий коефіцієнт 

ліквідності 
1,29 0,95 -26,4% 

3.  Коефіцієнт готівкової 

ліквідності 
0,08 0,06 -25,0% 

4.  Валова рентабельність 5,37% 5,08% -5,4% 

5.  Чиста рентабельність 2,23% 1,04% -53,4% 

6.  Рентабельність операційної 2,73% 1,27% -53,5% 
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діяльності 

7.  Рентабельність активів (ROA) 2,71% 1,84% -32,1% 

8.  Рентабельність власного 

капіталу (ROE) 
17,52% 9,62% -45,1% 

9.  Коефіцієнт заборгованості до 

власного капіталу 
5,47 4,23 -22,7% 

10.  Коефіцієнт заборгованості 84,5% 80,9% -4,3% 

11.  Коефіцієнт власного капіталу 15,5% 19,1% 23,2% 

12.  Оборотність запасів 21,7 15,7 -27,6% 

13.  Оборотність дебіторської 

заборгованості 
2,26 3,30 46,0% 

14.  Оборотність активів 1,21 1,77 46,3% 

 

Надамо короткий аналітичний звіт по основним показникам за 2023 та 

2024 роки для ТОВ «ТК БЛАСКО»: 

1. Ліквідність 

Ліквідність компанії погіршилася, що відображено у всіх трьох 

коефіцієнтах: 

- Поточний коефіцієнт зменшився з 1,40 у 2023 році до 1,12 у 2024 році, що 

становить зниження на 20,0%. Це свідчить про зменшення здатності компанії 

покривати поточні зобов’язання за рахунок поточних активів. Зазвичай 

коефіцієнт вище 1 вважається прийнятним, але 1,12 є близьким до критичного 

рівня. 

- Швидкий коефіцієнт знизився з 1,29 до 0,95 (-26,4%), що є ще більш 

тривожним сигналом, оскільки виключаються запаси, які можуть бути менш 

ліквідними. Значення 0,95 нижче 1, що вказує на потенційні проблеми з 

негайною сплатою боргів. 

- Коефіцієнт готівкової ліквідності зменшився з 0,08 до 0,06 (-25,0%), що 

показує дуже низький рівень готівки для покриття короткострокових 

зобов’язань. 

Ці зміни пояснюються тим, що поточні активи залишилися незмінними 

(91588,1 тис. грн у обох роках), тоді як поточні зобов’язання зросли з 65284,9 

тис. грн до 81957,0 тис. грн. Це може свідчити про помилку в даних, оскільки 

незмінність поточних активів протягом року є нетиповою, але аналіз базується 

на наданих даних. 
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2. Рентабельність 

Рентабельність компанії значно знизилася, що є серйозною проблемою: 

- Валова рентабельність зменшилася з 5,37% до 5,08% (-5,4%), що вказує 

на невелике зниження прибутковості після врахування собівартості продаж. Це 

може бути пов’язано з тим, що частка собівартості у виручці зросла з 94,63% у 

2023 році до 94,92% у 2024 році. 

- Чиста рентабельність впала з 2,23% до 1,04% (-53,4%), а рентабельність 

операційної діяльності - з 2,73% до 1,27% (-53,5%). Це свідчить про те, що 

операційні витрати та інші витрати зросли непропорційно до зростання 

виручки, яка зросла з 161571,6 грн до 228238,8 грн. 

- Рентабельність активів (ROA) знизилася з 2,71% до 1,84% (-32,1%), а 

рентабельність власного капіталу (ROE) - з 17,52% до 9,62% (-45,1%). Це вказує 

на зниження ефективності використання активів і власного капіталу для 

генерації прибутку. 

Ці показники є низькими порівняно з типовими галузевими стандартами. 

Загалом, рентабельність потребує значного покращення. 

3. Фінансова стійкість 

Фінансова стійкість компанії покращилася, що є позитивним сигналом: 

- Коефіцієнт заборгованості до власного капіталу зменшився з 5,47 у 2023 

році до 4,23 у 2024 році (-22,7%), що свідчить про зменшення фінансового 

важеля. Однак значення залишаються високими, що вказує на значну 

залежність від боргового фінансування. 

- Коефіцієнт заборгованості знизився з 84,5% до 80,9% (-4,3%), що означає, 

що менша частка активів фінансується за рахунок боргу. 

- Коефіцієнт власного капіталу зріс з 15,5% до 19,1% (23,2%), що є 

позитивним, оскільки частка активів, що фінансуються за рахунок власного 

капіталу, зросла. 

Ці зміни свідчать про покращення фінансової стійкості, але високий 

рівень заборгованості все ще залишається ризиком. 

4. Показники ділової  активності. 
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Показники ділової активності підприємства  мають змішані результати: 

- Оборотність запасів зменшилася з 21,7 у 2023 році до 15,7 у 2024 році 

(27,6%). Розрахунок базується на значеннях запасів на кінець року, що може не 

відображати середні значення. Зниження може свідчити про сповільнення 

продажів або надлишок запасів, що потребує оптимізації управління запасами.  

- Оборотність дебіторської заборгованості зросла з 2,26 до 3,30 (46,0%), що 

є позитивним, оскільки вказує на швидше стягнення боргів. Розрахунок 

базується на припущенні, що виручка є приблизно рівною кредитним 

продажам, що може бути неточним. 

- Оборотність активів зросла з 1,21 до 1,77 (46,3%), що свідчить про 

підвищення ефективності використання активів для генерації виручки. Однак, 

як і в попередніх випадках, розрахунок виконано на основі значень на кінець 

року, що може вплинути на точність. 

Ці показники вказують на покращення в управлінні дебіторською 

заборгованістю та активами, але проблеми з оборотністю запасів потребують 

уваги.  В основному, підприємство, для зменшення витрат на запчастини та 

паливо, закуповує їх у великій кількості,  і це дійсно, заморожує кошти 

підприємства, зменшує оборотність запасів.   

Таким чином, можемо зробити наступні висновки. Аналіз показав 

змішані результати для ТОВ «ТК БЛАСКО». Позитивними є покращення 

фінансової стійкості через зменшення залежності від боргу та зростання 

ефективності використання активів. Однак є значні проблеми з ліквідністю, які 

погіршилися, та зниженням рентабельності, що є тривожним сигналом. 

Зниження оборотності запасів також вказує на необхідність оптимізації 

управління запасами. 

На основі проведеного аналізу, можем надати наступні рекомендації для 

покращення фінансового стану підприємства: 

1. Необхідно покращити управління ліквідністю, можливо, через 

зменшення поточних зобов’язань або збільшення ліквідних активів. 

2. Необхідно аналізувати причини зниження рентабельності та 
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оптимізувати операційні витрати.  

3. Необхідно оптимізувати управління запасами для підвищення їх 

оборотності.  

4. Продовжувати зменшувати залежність від боргового фінансування 

для подальшого покращення фінансової стійкості. 

 

2.3. Аналіз системи оплати праці та мотивації на  ТОВ «ТК 

БЛАСКО» 

 

На момент проведення дослідження у штаті підприємства  працює 153 

людини. Покажемо статево-вікову структуру для автотранспортного 

підприємства ТОВ «ТК БЛАСКО».  

Розглянемо сферу менеджменту персоналу. Покажемо розподіл 

працівників за посадами у ТОВ «ТК БЛАСКО»: 
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Таблиця 2.6. 

Розподіл працівників за посадами у ТОВ «ТК БЛАСКО»: 

Посада Кількість Коментар 

Водії 125 з них 35 - віком 60+ 

Логісти 8 включаючи диспетчерів 

Бухгалтери 4 
облік, зарплати, 

податки 

Менеджери з продажу / клієнтської 

підтримки 
4 робота з замовниками 

Ремонтники (СТО) 5 
включаючи електриків, 

механіків 

Економіст 1 
планування та 

аналітика 

Прибиральниця 1 
загальне 

обслуговування офісу 

Працівники їдальні 3 кухарі, помічники 

Проілюструємо вікову структуру працівників ТОВ «ТК БЛАСКО»: 

Таблиця 2.7. 

Вікова структуру працівників ТОВ «ТК БЛАСКО»: 

Вікова група Кількість, чол Коментар 

До 30 років 20 Водії, офісні працівникі 

31–45 років 50 
Водії, логісти, 

ремонтники 

46–59 років 48 Водії 

60+ років 35 Водії 

 

Проілюструємо статеву структуру працівників ТОВ «ТК БЛАСКО»: 

Таблиця 2.8. 

Статева структура працівників ТОВ «ТК БЛАСКО»: 

Стать  Кількість Посади 

Чоловіки 130 
водії, ремонтники, 

логісти 

Жінки 23 

бухгалтерія, 

менеджери, їдальня, 

прибиральниця 
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Не зважаючи на те, що в даний час іде активне пропагування опанування 

професії  водія – далекобійника в Україні жінками, на даний момент всі водії, 

які працюють на підприємстві – чоловіки.  

У 2023 році у штаті водіїв недовгий час працювала жінка, яка 

повернулась з-за кордону в Україну по причині хвороби матері. Але умови 

праці в Україні та у Європейських країнах водіїв-далекобійників відрізняються, 

тож, через деякий час вона повернулась до роботи у Європі.  

Коротко порівняємо умови праці та заробітну плату українських 

далекобійників-міжнародників, та водіїв далекобійників, які працюють у 

європейських компаніях 

Порівняння умов праці та заробітної плати українських далекобійників-

міжнародників із їхніми колегами в європейських компаніях демонструє суттєві 

відмінності, зумовлені економічними, соціальними та регуляторними 

факторами. 

Розглянемо основні  параметри, що впливають на привабливість роботи 

водієм далекобійником в Україні та в Європі: 

1. Заробітна плата.   

Україна: 

- Середня зарплата: 55 000 грн на місяць ( приблизно 1 300 євро) 

- Діапазон: від 37 000 до 72 000 грн.( Джерело: Work.ua). 

Європейські країни: 

- Польща: 2 000–3 000 євро 

- Німеччина: 2 500–3 500 євро 

- Франція: 2 800–3 800 євро 

- Нідерланди: 3 000–4 000 євро 

Ці дані є орієнтовними та можуть варіюватися залежно від компанії, 

досвіду водія та специфіки маршрутів. 

2. Умови праці. 

Українські компанії: 
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- Робочі умови: Часто менш комфортні; обмежений доступ до сучасних 

транспортних засобів та інфраструктури. 

- Соціальні гарантії: Мінімальні; обмежене медичне страхування та 

пенсійне забезпечення. 

- Мобілізація: Високий ризик мобілізації через воєнний стан; лише частина 

водіїв має бронювання. 

Європейські компанії: 

- Робочі умови: Сучасні транспортні засоби, дотримання стандартів 

безпеки, наявність систем GPS та телематики. 

- Соціальні гарантії: Повний пакет соціальних гарантій, включаючи 

медичне страхування, пенсійні внески та оплачувані відпустки. 

- Регулювання робочого часу: Строге дотримання норм ЄС щодо 

тривалості робочого дня та періодів відпочинку. 

Побудуємо порівняльну таблицю 2.9. параметрів праці водіїв в Україні та 

Європі. 

Таблиця 2.9. 

Порівняльна таблиця параметрів праці водіїв в Україні та Європі. 

Параметр Українські компанії Європейські компанії 

Середня зарплата Приблизно 1 300 євро 2 500–4 000 євро 

Соціальні гарантії Мінімальні Повний пакет 

Робочі умови Менш комфортні Сучасні та безпечні 

Мобілізація Високий ризик Відсутній 

Регулювання часу Менш суворе 
Суворе  дотримання 

норм ЄС 

 

Таким чином, на основі проведеного дослідження параметрів праці, 

можемо сказати, що українські далекобійники-міжнародники стикаються з 

низкою викликів, включаючи нижчий рівень заробітної плати, обмежені 

соціальні гарантії та ризик мобілізації. Натомість, європейські компанії 

пропонують вищу оплату праці, кращі умови та повний соціальний пакет. Це 

спонукає багатьох українських водіїв шукати можливості працевлаштування за 

кордоном. 
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Можемо дати наступні рекомендації щодо доповнення штату для ТОВ 

«ТК БЛАСКО»: 

- HR-менеджер (1 особа) - для кадрового супроводу. 

- Системний адміністратор / ІТ-фахівець (1 особа) - підтримка навігаційних 

та інформаційних систем. 

- Юрист (1 особа) - супровід міжнародних контрактів. 

Розглянемо фактори плинності персоналу на досліджуваному 

підприємстві. 

В умовах війни та активної мобілізації плинність кадрів у компанії ТОВ 

«ТК БЛАСКО», що спеціалізується на міжнародних перевезеннях, суттєво 

зростає. Проаналізуємо окремо фактори, що впливають на плинність персоналу, 

для водіїв і офісного персоналу. 

1. Водії-міжнародники (125 осіб). На даний момент плинність водіів на 

підприємстві складає 27%: 

Ключові фактори плинності: 

- Мобілізація - значна загроза: лише 30 водіїв можуть бути заброньовані, 

тобто 95 перебувають у зоні ризику. 

- Вік: 35 водіїв - 60+ років, тобто у відносно безпечній віковій категорії. 

- Фізичне та емоційне вигорання через постійну напругу та складні 

маршрути. 

- Конкуренція з боку іноземних логістичних компаній, які можуть 

пропонувати безпечніші умови праці за кордоном. 

Прогноз плинності: 

- У середньому 20–30% на рік. 

- У воєнний час - може зрости до 40%, особливо якщо не буде ефективної 

системи бронювання або мотивації. 

2. Офісний персонал (28 осіб). У 2022 році плинність офісних працівників 

склала 30%, що пов’язано з тим, що більшість працівниць-жінок виїхало за 

кордон, а частину чоловіків - мобілізували. На даний час плинність складає 

15%: 
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Фактори плинності: 

 Менший ризик мобілізації (частина працівників - жінки, частина - не 

підлягають мобілізації). 

 Психоемоційне напруження через загальну нестабільність. 

 Можливість релокації або віддаленої роботи - пом’якшує тиск. 

 Конкуренція з боку міжнародних компаній (особливо у сфері логістики). 

Прогноз плинності: 

- Типова для галузі - 10–15%. 

- В умовах війни - до 20–25%, якщо немає гнучкої кадрової політики. 

Для того, щоб зменшити плинність персоналу, ми можемо рекомендувати 

наступні заходи:  

1. Посилити програму бронювання ключових водіїв. 

2. Запровадити програми лояльності: надбавки, медстрахування, 

психологічна підтримка. 

3. Розширити підбір та навчання нових водіїв - створити внутрішню 

систему підготовки. 

4. Для офісу - впровадити гнучкий графік, віддалену роботу та 

менторство. 

Розглянемо систему оплати праці  працівників підприємства.  

Так, офісні працівники  ( бухгалтер, економіст) отримують оговорену 

заробітну плату, а також премію, у розмірі до 20 % від розміру заробітної 

плати. 

В кінці 2024 року підприємство отримало статус критичного, тож має 

право бронювати до 50% військовозобов’язаних працівників.  

Для отримання статусу підприємства, важливого для національної 

економіки в особливий період, що дозволяє бронювати військовозобов’язаних 

працівників, необхідно відповідати певним критеріям, встановленим урядом 

України. Обов’язкові критерії: 

1. Рівень заробітної плати: Середня зарплата працівників 

підприємства повинна бути не менше 20 000 грн за звітний період.  
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2. Відсутність заборгованостей: Підприємство не має боргів перед 

державним або місцевим бюджетом за будь-якими податками та зборами.  

Додаткові критерії (потрібно відповідати хоча б одному): 

 Сума сплачених податків і внесків перевищує 1,5 млн євро за звітний 

період.  

 Надходження в іноземній валюті становлять понад 32 млн євро за звітний 

період.  

 Стратегічне значення: Підприємство має стратегічне значення для 

держави (визначено в переліку стратегічних об'єктів).  

 Резидент «Дія Сіті». 

 Надання послуг зв’язку. 

 Важливе значення для економіки або громади.  

Для подання заявки на отримання статусу критично важливого 

підприємства необхідно звернутися до відповідного галузевого міністерства або 

обласної військової адміністрації (ОВА) з пакетом підтверджуючих документів.  

Якщо підприємство отримало статус критично важливого, воно має право 

бронювати до 50% військовозобов’язаних працівників. 

З 1 грудня 2024 року подання заявок на бронювання здійснюється 

виключно через портал «Дія», а розгляд триває до 72 годин. [22] 

Так, досліджуване підприємство відповідає наступним критеріям:  

Середня зарплата працівників підприємства не менше 20000. У офісних 

працівників середня заробітна плата – близько 25000 грн, у водіїв – 30000-

40000 грн. Крім того, підприємство має важливе значення для економіки та 

громади Одеської області: з перших днів війни підприємство за власні кошти 

перевозило гуманітарну допомогу і зараз виконує державні замовлення на 

перевезення важливих вантажів.   

Розглянемо систему оплати та преміювання водіїв на ТОВ «ТК 

БЛАСКО», яка враховує як базові трудові параметри, так і мотиваційні 

чинники, що стимулюють ефективну й економну роботу водіїв, а також 

зменшення їх плинності.  
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1. Базова частина заробітної плати водіїв – це фіксована сума, яка 

виплачується щомісяця , залежить від кваліфікації та категорії водія (напр., C, 

CE, D).  Становить на підприємстві 25000 грн.  

2. Надбавка за стаж роботи 

На підприємстві ця надбавка нараховується у відсотках до базової 

зарплати: 

 до 1 року - без надбавки, 

 1–3 роки - +5%, 

 3–5 років - +10%, 

 понад 5 років - +15–20%. 

3. Премія за економію пального.  Це стимулює   відповідальне ставлення  

водіїв до витрат: 

- встановлюється «норматив витрати пального» на маршруті, 

- якщо водій витратив менше - отримає  певний відсоток від зекономленої 

суми у вигляді премії, 

- якщо витрати перевищені - можливе зменшення премії або відрахування 

(за умови провини). 

Так, на автотранспортних підприємствах основна стаття витрат – це 

витрати на паливо. На досліджуваному підприємстві на вантажівках  

встановлені системи контролю за паливом та системи навігації, які дозволяють 

«бачити» швидкість автомобіля та витрати палива. Вкрасти паливо з таких 

вантажівок  тяжко, тому основними причинами перевищених витрат палива 

можуть бути: непрофесійний та неекономний стиль водіння, коли водій швидко  

гальмує, а потім швидко розганяється, заздалегідь  не пригальмовує перед 

перехрестями. Так, за спостереженням, на одній і тій же вантажівці, при 

однаковому завантаженні, витрати палива можуть відрізнятися від 28 л/100 км 

до 40 л/100 км. І такий стиль водіння легко можна побачити, якщо 

проаналізувати систему навігації. Також, такий стиль водіння  «наїзник» 

призводить до збільшених витрат шин, тому в кінці місяця контролюють 

витрати шин за допомогою лінійки, і якщо виявлено перевитрати, то 
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штрафують.  

4. Премія за економне використання шин. 

Порівнюється фактичний знос протектора шин із плановим: 

 якщо витрата нижча за норму - премія до 1000 грн/місяць, 

 при перевищенні норм витрат шин - штраф або письмове  пояснення 

(акти/маршрути/дорожні умови). 

 5. Премія за безаварійну роботу 

- за кожен місяць без порушень і аварій - фіксована премія (наприклад, 2 

000 грн), 

- за рік без інцидентів - додаткова річна премія. 

6. Премія за пунктуальність і якість обслуговування. Доставка вантажу в 

термін, без рекламацій - +5–10% від зарплати. 

Ця премія введена не даремно, тому що  водій – це людина, яка контактує 

з іншими людьми  у різних  країнах.  Так, водій контактує з представниками 

замовника, митницею, представниками Національної Поліції, Укртрансбезпеки, 

працівниками порта, брокерами. І від його людських якостей також залежить 

успішність доставки. Так, водій може викликати підозру у працівників митниці, 

і ті можуть назначити митний огляд вантажу. Або, на вивантаженні, дуже 

часто, замовники хочуть бачити привітного усміхненого водія, який активно 

підтримує розмови. Так, навіть, бувають запити «прислати ввічливого водія, 

який вміє гарно розмовляти».  

 6. Штрафи. На підприємстві, як ми вже вказували, встановлені штрафи у 

таких випадках: 

- перевитрата пального без пояснення, 

- перевитрата шин, 

- порушення правил дорожнього руху, 

- запізнення без поважної причини, 

- пошкодження транспортного засобу. 

Також можливі додаткові бонуси за: 

- участь у внутрішньому навчанні або тренінгах - бонус +500–1000 грн, 
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- пропозиція, яка дозволила зекономити ресурси або покращити логістику - 

додатковий бонус. 

Покажемо приклад, який  працює на підприємстві 4 роки, не має доган та 

економить паливо, здійснюючи контейнерні перевезення звичайних вантажів  

(таблиця 2.10): 

Таблиця 2.10. 

Структура зарплати водія ТОВ «ТК БЛАСКО» 

Компонент Сума (грн) Примітка 

Базова зарплата 25 000 
Мінімальна фіксована 

ставка 

Надбавка за стаж  

роботи(10%) 
2 500 За стаж 3–5 років 

Економія пального 1 200 
За економне 

використання 

Безаварійність 2 000 За місяць без порушень 

Пунктуальність 1 000 
Доставка в строк без 

рекламацій 

Економне використання 

шин 
800 

Наприклад, 80% норми 

зносу 

Разом 32 500  

 

Цей рівень оплати відповідає сучасним реаліям, стимулює водіїв з 

досвідом працювати продуктивно та дбайливо ставитися до ресурсів. 

Зрозуміло, що розмір заробітної водіїв, які працюють на перевезення 

небезпечних вантажів, або тентами, або негабаритних вантажів  буде різнитися. 

Там враховуються свої особливості перевезення. 

Так, ми бачимо, що водії відіграють ключову роль у реалізації послуги з 

перевезення, і не кожна людина може мати якості, необхідні для того, щоб 

стати водієм-далекобійником. Крім того, існують підвищені вимоги до водіїв-

далекобійників, водій має пройти навчання з підтвердження професійної 

компетентності, перевезення небезпечних вантажів, знати іноземні мови. Для 

українських водіїв, які здійснюють міжнародні перевезення, зокрема 

небезпечних вантажів, існує низка обов’язкових вимог щодо кваліфікації, 

документів та дотримання безпеки. 
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Так, обов’язковими особистими  документами для водія-міжнародника є: 

1. Посвідчення водія відповідної категорії: 

- C, C1, CE, C1E - для вантажних перевезень. 

- D, D1, DE, D1E - для пасажирських перевезень. 

 Для перевезення небезпечних вантажів необхідна категорія C або CE. 2. 

КОД 95 - це офіційне підтвердження, що водій успішно пройшов обов’язкове 

періодичне навчання з підвищення професійної кваліфікації та медичний огляд. 

Наявність цієї відмітки у водійському посвідченні дозволяє йому законно 

здійснювати комерційні перевезення вантажів або пасажирів у країнах 

Європейського Союзу та за його межами. 

3. Свідоцтво ДОПНВ (ADR) - підтвердження проходження спеціального 

навчання з перевезення небезпечних вантажів.  

4. Військово-обліковий документ - починаючи з 18 травня 2024 року, 

водії, які перебувають на військовому обліку, зобов’язані мати при собі 

військовий квиток або тимчасове посвідчення військовозобов’язаного.  

Водії – міжнародники мають мати наступні знання та навички: 

- Знання правил перевезення небезпечних вантажів згідно з ДОПНВ 

(ADR). 

- Знати особливості користування тахографом. 

- Знати та жорстко   дотримуватися режиму  праці та відпочинку водіїв. 

- Навички ремонту автомобіля. 

- Знання як мінімум англійської мови на рівні А2 для спілкування з 

іноземними поліцейськими, працівниками транспортної поліції, працівниками 

портів. 

- Вміння діяти в надзвичайних ситуаціях - зокрема, при витоку вантажу, 

пожежі або аварії. 

- Навички користування засобами індивідуального захисту - протигази, 

вогнегасники тощо. 

- Розуміння вимог до маркування та пакування небезпечних вантажів. 

- Знання міжнародних правил дорожнього руху та митних процедур, 
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особливо у Польщі, Германії, тому що  порушення правил, або несправність 

автомобіля, неправильно оформлені документи можуть привести до великих 

штрафів, інколи до 10000 євро.   

- Знання процедур митного оформлення. 

- Знання, у тому числі, оформлення товаро-супровідних документів.  

Для запобігання штрафам, особливо за кордоном, водіям необхідно: 

- Регулярно оновлювати документи та проходити необхідні навчання. 

- Слідкувати за змінами в законодавстві, особливо під час воєнного стану. 

- Забезпечити наявність усіх необхідних документів при виїзді за кордон. 

Тож, ми бачимо, що для підприємства дуже важливо зберегти наявний 

штат водіїв, зменшити їх плинність, тому що для того, щоб «виростити» 

гарного фахівця – міжнародного далекобійника, потрібно 2-3 роки. 

Саме тому, важливо удосконалити управління системою мотивації та 

стимулювання водіїв-далекобійників на досліджуваному  підприємстві, адже 

саме від їх якісної праці залежить функціонування всього підприємства.  

В результаті написання другого розділу, можемо зробити наступні 

висновки. ТОВ «ТК БЛАСКО», засноване у 2014 році, є одним із лідерів у сфері 

контейнерних перевезень в Одеській області. Підприємство розташоване в селі 

Усатове, поблизу Одеського морського порту, що забезпечує логістичну 

перевагу завдяки близькості до портів у містах Південне та Чорноморськ. 

Компанія володіє земельною ділянкою та інфраструктурою, включаючи власне 

СТО, автомийку, заправну станцію та склад, що дозволяє знижувати 

експлуатаційні витрати. Автопарк налічує 145 тягачів (SCANIA, VOLVO, 

MAN) із універсальними напівпричепами, рефрижераторами та тентами, що 

забезпечує виконання міжнародних перевезень (Молдова, Румунія, Польща, 

Туреччина, Болгарія), перевезень по Україні, транспортування небезпечних 

вантажів (ADR) та зернових. Основними пріоритетами компанії є гнучка цінова 

політика, надійність, сучасний автопарк і висока якість сервісу. Однак 

близькість до електричної підстанції в селі Усатове створює ризики через 

обстріли під час війни, що призводило до пошкодження майна та навіть 
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загибелі одного працівника. У 2024 році дохід компанії склав 228238800 грн, а 

статутний фонд – 13378407 грн, але низька рентабельність (1,04%) свідчить про 

необхідність оптимізації витрат. 

Аналіз фінансових показників за 2023–2024 роки виявив змішані 

результати. Ліквідність компанії погіршилася: поточний коефіцієнт знизився з 

1,40 до 1,12, швидкий коефіцієнт – з 1,29 до 0,95, а коефіцієнт готівкової 

ліквідності – з 0.08 до 0.06, що вказує на зменшення здатності покривати 

короткострокові зобов’язання. Рентабельність також значно знизилася: чиста 

рентабельність впала з 2,23% до 1,04%, а рентабельність активів (ROA) – з 

2,71% до 1,84%, що відображає зменшення прибутковості попри зростання 

виручки. Водночас фінансова стійкість покращилася: коефіцієнт заборгованості 

до власного капіталу знизився з 5,47 до 4,23, а частка власного капіталу зросла з 

15,5% до 19,1%, що свідчить про зменшення залежності від боргу. Щодо 

ділової активності, оборотність дебіторської заборгованості зросла з 2,26 до 

3,30, що є позитивним, але оборотність запасів знизилася з 21,7 до 15,7, 

вказуючи на проблеми з управлінням запасами. Основною статтею витрат 

залишається паливо (80 млн грн, 35–40% доходу), що підкреслює важливість 

економічного водіння та контролю витрат. 

Поточна система мотивації на ТОВ «ТК БЛАСКО» включає базову 

заробітну плату (25,000 грн/місяць для водіїв, до 25,000 грн для офісних 

працівників), надбавки за стаж (5–20% залежно від вислуги: 1–3 роки – 5%, 3–5 

років – 10%, понад 5 років – 15–20%), премії за економію палива (10% від 

зекономленої суми), безаварійну роботу (2000 грн/місяць, річна премія), 

пунктуальність і якість обслуговування (5–10% зарплати). Штрафи 

застосовуються за перевитрату палива, шин, порушення ПДР, запізнення чи 

пошкодження транспорту. Контроль здійснюється через GPS-системи та 

програму «BAS Управління автотранспортом». У 2024 році підприємство 

отримало статус критично важливого, що дозволяє бронювати до 50% 

військовозобов’язаних працівників (лише 30 із 127 водіїв заброньовано). 

Середня зарплата водіїв (30000–40000 грн) відповідає критеріям для цього 
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статусу (мін. 20000 грн), а компанія виконує державні замовлення на 

перевезення гуманітарних і стратегічних вантажів. 

Аналіз виявив низку недоліків у системі мотивації, які сприяють високій 

плинності кадрів (27%, або 34 водії на рік). Основні причини включають: ризик 

мобілізації (лише 30 водіїв мають бронь), низькі зарплати порівняно з 

європейськими перевізниками (2000–4000 євро), психоемоційне вигорання 

через довгі маршрути, митні процедури та воєнні ризики, відсутність 

соціальних гарантій (медичне страхування, психологічна підтримка), 

недостатня нематеріальна мотивація (визнання, тімбілдинг). Високі вимоги до 

водіїв-міжнародників (знання англійської мови на рівні A2, правил ADR, 

митних процедур, навички ремонту) ускладнюють набір і утримання персоналу. 

Плинність посилюється конкуренцією з міжнародними компаніями та 

можливістю релокації для жінок і чоловіків, які не підлягають мобілізації. 

Прогноз плинності в умовах війни становить 20–25%, якщо не впроваджувати 

гнучку кадрову політику. 

Таким чином, аналіз господарської діяльності ТОВ «ТК БЛАСКО» 

показав, що підприємство має сильні сторони (розвинена інфраструктура, 

сучасний автопарк, стратегічне розташування), але стикається з викликами: 

низькою рентабельністю, погіршенням ліквідності, високими витратами на 

паливо та значною плинністю кадрів. Поточна система мотивації частково 

стимулює економію ресурсів і безаварійність, але не відповідає сучасним 

викликам, зокрема через брак нематеріальних стимулів і соціальних гарантій. 

Для підвищення продуктивності необхідно вдосконалити систему мотивації, 

запровадивши комплексний страховий пакет, програми навчання, визнання, 

тімбілдинг, гнучкі графіки та цифрові платформи для зворотного зв’язку. Ці 

заходи дозволять знизити плинність до 20%, оптимізувати витрати на паливо та 

підвищити рентабельність, зміцнюючи конкурентоспроможність компанії на 

ринку логістики. 
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РОЗДІЛ 3. СТРАТЕГІЯ УДОСКОНАЛЕННЯ СИСТЕМИ 

МОТИВАЦІЇ ТА СТИМУЛЮВАННЯ ПРАЦІВНИКІВ ЯК 

ІНСТРУМЕНТ ПІДВИЩЕННЯ ПРОДУКТИВНОСТІ ТОВ «ТК 

БЛАСКО» 

 

3.1. Розробка стратегії підвищення мотивації та стимулювання 

працівників 

 

Мотивація працівників є ключовим фактором успіху будь-якої 

організації, особливо в логістичній галузі, де продуктивність залежить від 

ефективності людського капіталу. Для ТОВ «ТК БЛАСКО», транспортної 

компанії з 127 водіями-міжнародниками, висока плинність кадрів (27% у 2024 

році) та низька рентабельність (1,04%) створюють значні виклики. 

Запропонована стратегія підвищення мотивації спрямована на зниження 

плинності до 20%, економію операційних витрат (зокрема на паливо, яке 

становить 35–40% доходу) та зростання продуктивності на 10%. Вона базується 

на комбінації економічних і неекономічних стимулів, з особливим акцентом на 

водіїв-міжнародників, які стикаються з унікальними викликами: ризиком 

мобілізації, конкуренцією з іноземними роботодавцями, фізичним і емоційним 

вигоранням. 

Запропонована стратегія ґрунтується на класичних і сучасних теоріях 

мотивації: 

1. Ієрархія потреб Маслоу: Водії-міжнародники мають незадоволені 

базові потреби (безпека через воєнні ризики) та вищі потреби (повага, 

самореалізація). Заходи, такі як страхування та визнання, відповідають цим 

рівням. 

2. Двофакторна теорія Герцберга: Гігієнічні фактори (зарплата, 

безпека) запобігають незадоволенню, тоді як мотиватори (визнання, розвиток) 

підвищують продуктивність. Пропоновані премії та навчання охоплюють 

обидва аспекти. 
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3. Теорія потреб МакКлелланда: Потреби в досягненні (навчання), 

приналежності (тімбілдинг) і владі (визнання) враховуються для підвищення 

мотивації. 

4. Теорія справедливості Адамса: Водії порівнюють свої винагороди з 

європейськими конкурентами. Покращення преміювання та соціальних 

гарантій підвищує сприйняття справедливості. 

Ці теорії підтверджують, що комбінація економічних і неекономічних 

стимулів є найефективнішою. [42] 

Кратко нагадаємо результати аналізу поточної системи мотивації на 

досліджуваному підприємстві: 

Поточна система мотивації ТОВ «ТК БЛАСКО» включає: 

1. Базова зарплата: 25000 грн/місяць. 

2. Надбавки за стаж: 5 -20% залежно від вислуги. 

3. Премії:  

- За економію палива (10% від зекономленої суми). 

- За безаварійну роботу (2,000 грн/місяць, річна премія). 

- За пунктуальність і якість (5–10% зарплати). 

4. Штрафи: За перевитрату палива, порушення ПДР, запізнення. 

5. Технології: GPS-системи, «BAS Управління автотранспортом» для 

моніторингу. 

В результаті аналізу було виявлено наступні проблеми: 

1. Висока плинність: 27% (34 водії/рік) через ризик мобілізації (лише 

30 водіїв мають бронь), низькі зарплати порівняно з Європою (2,000–4,000 

EUR), вигорання. 

2. Відсутність соціальних гарантій: Без медичного страхування, 

обмежена підтримка в умовах війни. 

3. Недостатня нематеріальна мотивація: Брак визнання та командної 

взаємодії. 

4. Високі витрати на паливо: 80 млн. грн/рік, що знижує 

рентабельність. 
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Для підвищення продуктивності, зменшення плинності, запропонуємо  

стратегію удосконалення системи мотивації та стимулювання та ТОВ «ТК 

БЛАСКО». Стратегія включає вісім заходів, які поєднують економічні стимули, 

нематеріальну мотивацію та розвиток працівників. Вони враховують потреби 

водіїв-міжнародників і спрямовані на підвищення їхньої лояльності та 

ефективності. 

1. Покращення системи преміювання за економію палива  

- Опис: Збільшення премії з 10% до 20% від зекономленої суми. 

Водії отримуватимуть бонуси за оптимізацію маршрутів і економне водіння. 

- Приклад: У компанії DHL премії за економію палива підвищили 

ефективність на 7%. [48] 

- Обґрунтування: Економічні стимули підвищують зацікавленість у 

зниженні витрат, що є критичним для компанії з витратами на паливо 35–40% 

доходу. 

- Очікуваний ефект: Економія палива на 5% (4 млн грн/рік). 

2. Впровадження програм навчання водіїв  

- Опис: Тренінги з економічного водіння, безпеки, клієнтського 

сервісу, іноземних мов (англійська A2) і правил ADR. Вартість: 10000 

грн/водія. 

- Приклад: Компанія UPS інвестує в навчання водіїв, що знизило 

аварійність на 10%. [45] 

- Обґрунтування: Підвищення кваліфікації знижує витрати на паливо 

та аварійність, покращує якість обслуговування. 

- Очікуваний ефект: Економія палива на 2%, зростання клієнтської 

лояльності. 

3. Комплексний страховий пакет  

- Опис: Медичне страхування та страхування життя з покриттям 

воєнних ризиків. Вартість: 5000 грн/водія/рік. 

- Приклад: У польській компанії Raben страхування знизило 

плинність на 8%. 
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- Обґрунтування: Безпека є ключовою потребою в умовах війни 

(Маслоу). Це знижує плинність і підвищує лояльність. [42] 

- Очікуваний ефект: Зниження плинності на 5% (з 27% до 22%). 

4. Програма визнання  

- Опис: Щомісячне нагородження 12 найкращих водіїв (1,000 

грн/нагорода) з публікацією в корпоративних каналах. 

- Приклад: У FedEx програма «Driver of the Month» підвищила 

продуктивність на 2%.  

Обґрунтування: Визнання задовольняє потребу в повазі та підвищує 

моральний дух. [62] 

- Очікуваний ефект: Зростання продуктивності на 1%. 

5. Тімбілдингові заходи  

- Опис: Щоквартальні заходи (спортивні змагання, сімейні події). 

Вартість: 50000 грн/захід. 

- Приклад: Компанія Maersk використовує тімбілдинг для зниження 

стресу водіїв. 

- Обґрунтування: Зміцнення командного духу знижує вигорання 

(МакКлелланд, потреба в приналежності). 

- Очікуваний ефект: Зниження плинності на 2% (з 22% до 20%). 

6. Гнучкий графік роботи.  

- Опис: Впровадження ротаційних графіків (2 тижні роботи / 1 

тиждень відпочинку) для водіїв-міжнародників. 

- Приклад: У Waberer’s гнучкі графіки знизили плинність на 5%. 

- Обґрунтування: Баланс між роботою та життям знижує стрес і 

підвищує задоволеність. 

- Очікуваний ефект: Додаткове зниження плинності на 1%. 

7. Програма менторства  

- Опис: Призначення досвідчених водіїв наставниками для новачків. 

Ментор отримує бонус 2000 грн/місяць. 

- Приклад: У Schneider National менторство прискорило адаптацію 
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новачків на 20%. 

- Обґрунтування: Підтримка новачків знижує плинність у перші 

місяці. 

- Очікуваний ефект: Зниження плинності новачків на 2%. 

8. Цифрова платформа для зворотного зв’язку  

- Опис: Мобільний додаток для збору пропозицій і скарг водіїв. 

Вартість розробки: 200000 грн (одноразово). 

- Приклад: DSV використовує додаток для комунікації, що 

покращило задоволеність на 15%. 

- Обґрунтування: Зворотний зв’язок підвищує залученість і довіру. 

- Очікуваний ефект: Покращення морального духу, зниження 

плинності на 1%. 

Стратегія підвищення ефективності мотивації та стимулювання має фокус 

на водіїв-міжнародників, адже саме водії-міжнародники є основою діяльності 

ТОВ «ТК БЛАСКО» і стикаються з такими викликами : 

- Ризиком мобілізації: Лише 30 із 125 мають бронь. 

- Стресом: Довгі маршрути, митні процедури, воєнні ризики. 

- Конкуренцією: Європейські компанії пропонують зарплати в 2–3 

рази вищі. 

- Вимогами: Знання мов, правил ADR, навички ремонту. 

Заходи (страхування, навчання, визнання, гнучкі графіки) враховують ці 

виклики, підвищуючи безпеку, розвиток і лояльність. 

 

3.2. Розрахунок економічної ефективності запропонованих заходів по 

покращенню системи стимулювання та мотивації на підприємстві ТОВ 

«ТК БЛАСКО» для підвищення продуктивності 

  

Економічна ефективність оцінюється через порівняння витрат на заходи з 

вигодами від зниження витрат (паливо, плинність) і зростання доходів 
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(продуктивність, клієнтська база). Використано дані за 2023–2024 роки та 

припущення, засновані на галузевих дослідженнях. 

Для виконання розрахунків підвищення ефективності запропонованих 

додаткових заходів з стимулювання та мотивації будемо використовувати 

наступні вихідні дані: 

- Кількість водіїв: 127 осіб. 

- Плинність: 27% (34 водії/рік). 

- Вартість плинності: 165000 грн/водія. 

- Дохід 2024: 228238800 грн. 

- Витрати на паливо: 80000000 грн (35% доходу). 

- Маржа прибутку: 10%. 

- Зарплата водія: 37000–72000 грн/місяць. 

Розрахуємо витрати і вигоди від впровадження запропонованих заходів 

мотивації та стимулювання: 

1. Покращення системи преміювання. 

- Витрати: Премії 20% від економії (800000 грн). 

- Вигоди: Економія палива 5% (4000000 грн). 

- Чистий ефект: 4000000 - 800000 = 3200000 грн/рік. 

2. Навчання водіїв  

- Витрати: 10000 × 125 = 1250000 грн (одноразово). 

- Вигоди: Економія палива 2% (1600000 грн). 

- Чистий ефект: 1600000 грн/рік. 

3. Страховий пакет.  

- Витрати: 5,000 × 125 = 625000 грн/рік. 

- Вигоди: Зниження плинності на 5% (6 водіїв × 165000 = 99000 грн). 

- Чистий ефект: 990000 грн/рік. 

4. Програма визнання. 

- Витрати: 12 × 1,000 = 12000 грн/рік. 

- Вигоди: Продуктивність +1% (2282388 грн доходу, прибуток 

228,239 грн). 
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- Чистий ефект: 228239 грн/рік. 

5. Тімбілдинг . 

- Витрати: 50000 × 4 = 200000 грн/рік. 

- Вигоди: Плинність -2% (3 водії × 165000 = 495000 грн). 

- Чистий ефект: 495000 грн/рік. 

6. Гнучкий графік. 

- Витрати: Адміністративні (50000 грн/рік). 

- Вигоди: Плинність -1% (1,25 водія × 165000 ≈ 206250 грн). 

- Чистий ефект: 156250 грн/рік. 

7. Програма менторства. 

- Витрати: 10 менторів × 2000 × 12 = 240000 грн/рік. 

- Вигоди: Плинність новачків -2% (2,5 водія × 165000 ≈ 412500 грн). 

- Чистий ефект: 172500 грн/рік. 

8. Цифрова платформа.  

- Витрати: 200000 грн (одноразово). 

- Вигоди: Плинність -1% (1,25 водія × 165000 ≈ 206250 грн). 

- Чистий ефект: 206250 грн/рік. 

Загальні витрати  становитимуть:  

- Річні: 625000 + 12000 + 200000 + 50000 + 240000 = 1127000 грн. 

- Одноразові: 1250000 + 200000 = 1450000 грн. 

Загальні вигоди для підприємства ТОВ «ТК БЛАСКО» становитимуть: 

3200000 + 1600000 + 990000 + 228239 + 495000 + 156250 + 172500 + 206250 = 

7048239 грн/рік. 

Чистий фінансовий ефект становитиме: 

- Перший рік: 7048239 - 1127000 - 1450000 = 4471239 грн. 

- Наступні роки: 7048239 - 1127000 = 5921239 грн. 

Представимо сценарний аналіз  при реалізації запропонованих заходів: 

1. Оптимістичний сценарій:  

- Плинність знижується до 15% (-12%). 

- Продуктивність зростає на 15%. 
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- Вигоди: 8500000 грн/рік. 

- Чистий ефект: 6223000 грн (перший рік). 

2. Песимістичний сценарій:  

- Плинність знижується до 24% (-3%). 

- Продуктивність +5%. 

- Вигоди: 4000000 грн/рік. 

- Чистий ефект: 1423000 грн (перший рік). 

Таблиця 3.1.  

Вплив заходів удосконалення системи стимулювання та мотивації   на 

підвищення продуктивності  ТОВ «ТК БЛАСКО». 

Заходи Вплив 
Фінансовий ефект 

(грн/рік) 

Преміювання Економія палива 3200000 

Навчання Економія палива 1600000 

Страхування Плинність -5% 990000 

Визнання Продуктивність +1% 228239 

Тімбілдинг Плинність -2% 495000 

Гнучкий графік Плинність -1% 156250 

Менторство Плинність -2% 172500 

Цифрова платформа Плинність -1% 206250 

Загалом  7048239 

Представимо таблицю витрат 3.2.  для реалізації запропонованих заходів  

Таблиця 3.2. 

 Витрати на удосконалення системи мотивації та стимулювання  на 

рентабельність підприємства ТОВ «ТК БЛАСКО»: 

Заходи Тип витрат Витрати (грн) 

Страхування Річні 625000 

Визнання Річні 12000 

Тімбілдинг Річні 200000 

Гнучкий графік Річні 50000 

Менторство Річні 240000 

Навчання Одноразові 1250000 

Цифрова платформа Одноразові 200000 
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Загальні річні  1127000 

Загальні одноразові  1450000 

Розглянемо вплив запропонованих заходів з удосконалення системи 

мотивації та стимулювання на рентабельність підприємства ТОВ «ТК 

БЛАСКО»: 

Поточна рентабельність становить : 1,04% (2372600 / 228238800). 

Нова рентабельність (перший рік): (2372600 + 4471239) / 228238800 ≈ 

2.99%. 

Зростання становитиме : 2,99% - 1,04% = 1,95%. 

 

3.3. Зміни в менеджменті компанії для підтримки стратегії з 

удосконалення системи мотивації та стимулювання підприємства ТОВ 

«ТК БЛАСКО» 

 

Успішна реалізація стратегії мотивації вимагає адаптації системи 

менеджменту ТОВ «ТК БЛАСКО». Поточна структура управління є 

централізованою, з обмеженою комунікацією між водіями та керівництвом, що 

знижує ефективність зворотного зв’язку та залученість працівників. Зміни в 

менеджменті спрямовані на: 

- Покращення комунікації. 

- Підвищення лідерських якостей менеджерів. 

- Створення гнучкої організаційної структури. 

- Впровадження системи контролю ефективності заходів. 

Пропоновані зміни 

1. Реструктуризація організаційної структури.   

- Опис: Пропонуємо створити новий відділ управління персоналом 

(HR-відділ) із 3 спеціалістів для реалізації мотиваційних програм, збору 

зворотного зв’язку та моніторингу плинності. Вартість: 1200000 грн/рік 

(зарплати, обладнання). 

- Обґрунтування заходу: HR-відділ забезпечить системний підхід до 
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мотивації, як у DHL, де HR підвищив залученість на 12%. 

При впровадженні заходу можемо очікувати наступний ефект: 

покращення координації програм, зниження плинності на 2%. 

2. Навчання менеджерів  

- Опис: Пропонуємо провести тренінги з лідерства, мотиваційного 

менеджменту та комунікації для 10 менеджерів. Вартість: 150000 грн 

(одноразово). 

- Обґрунтування: Лідерство є ключовим для мотивації (теорія 

трансформаційного лідерства). У UPS навчання менеджерів знизило плинність 

на 5%. 

- Очікуваний ефект: Покращення комунікації, зростання продуктивності на 

1%. 

3. Покращення комунікаційних каналів  

- Опис: Впровадження щомісячних зустрічей водіїв із керівництвом і 

цифрової платформи для зворотного зв’язку (уже включено в заходи). 

- Обґрунтування: Відкрита комунікація підвищує довіру. [49] 

- Очікуваний ефект: Зниження незадоволеності, плинність -1%. 

4. Система моніторингу та оцінки  

- Опис: Впровадження KPI для оцінки ефективності заходів 

(плинність, економія палива, продуктивність). Вартість: 100000 грн/рік 

(програмне забезпечення). 

- Обґрунтування: Контроль забезпечує корекцію стратегії, як у 

Maersk, де KPI підвищили ефективність на 10%. 

- Очікуваний ефект: Оптимізація витрат, зростання вигод на 5%. 

5. Культура інновацій  

- Опис: Заохочення менеджерів до експериментів із новими 

мотиваційними інструментами (наприклад, гейміфікація). 

- Обґрунтування: Інновації підвищують залученість, як у FedEx. 

- Очікуваний ефект: Додаткове зростання продуктивності на 1%. 
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Розрахуємо витрати і вигоди від запропонованих заходів змін у 

менеджменті компанії при впровадженні системи удосконалення мотивації та 

стимулювання на підприємстві.  

Витрати:  

- HR-відділ: 1200000 грн/рік. 

- Навчання менеджерів: 150000 грн (одноразово). 

- Моніторинг: 100000 грн/рік. 

- Загалом: 1300000 грн/рік + 150000 грн одноразово. 

Вигоди:  

- Плинність -2% (3 водії × 165000 = 495000 грн). 

- Продуктивність +2% (4564776 грн доходу, прибуток 456478 грн). 

- Плинність -1% (206250 грн). 

- Оптимізація +5% (352412 грн). 

- Загалом: 1510140 грн/рік. 

Чистий ефект : 1510140 - 1300000 = 210140 грн/рік (перший рік). 

Таблиця  3.3.  

Зміни у менеджменті компанії ТОВ «ТК «БЛАСКО» при впровадженні 

системи удосконалення мотивації та стимулювання на підприємстві 

Зміна Витрати (грн) Вигоди (грн/рік) 
Чистий ефект 

(грн/рік) 

HR-відділ 1200000 (річні) 495000 -705000 

Навчання 

менеджерів 

150000 

(одноразово) 
456478 456478 

Комунікація 0 (включено) 206250 206250 

Моніторинг 100000 (річні) 352412 252412 

Загалом 1300000 + 150000 1510140 210140 

 

При впровадженні змін у системі менеджменту можливі бар’єри та 

ризики: 

1. Опір змінам: Водії та менеджери можуть скептично ставитися до 

нововведень.  Можливе наступне рішення: впровадження пілотних проєктів, 

наголошення при комунікації про  переваги. 
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2. Фінансові обмеження: Високі початкові витрати. Рішення: 

Поетапне впровадження. 

3. Недостатня кваліфікація HR: Потреба в досвідчених фахівцях. 

Рішення: Залучення консультантів. 

Для чіткої регламентації запропонованих заходів, направлених на 

покращення стимулювання та мотивацію працівників, необхідно розробити та 

впровадити у внутрішньофірмове кормистування наступні документи:  

1. Положення про мотивацію та стимулювання у компанії ТОВ 

«БЛАСКО». Положення регламентує всі мотиваційні заходи (премії, 

страхування, визнання, тімбілдинг, графіки, менторство, платформа), 

включаючи принципи, бюджет, процедури та KPI. Воно забезпечує системний 

підхід до мотивації.  

2. План навчання у компанії ТОВ «ТК БЛАСКО». План навчання 

деталізує програму тренінгів, яка є ключовим заходом стратегії. Має включати 

модулі, бюджет, графік, оцінку та ризики.   

Таким чином, можна зробити висновки, що третій розділ кваліфікаційної 

роботи присвячений розробці практичних рекомендацій щодо вдосконалення 

системи мотивації та стимулювання працівників ТОВ «ТК БЛАСКО», зокрема 

водіїв-міжнародників, для підвищення продуктивності підприємства та 

зниження плинності кадрів. На основі проведеного аналізу господарської 

діяльності, фінансового стану компанії та теоретичних підходів до мотивації 

було запропоновано комплексну стратегію, яка враховує сучасні виклики ринку 

автомобільних контейнерних перевезень і специфіку роботи в умовах воєнного 

стану. Нижче наведено основні висновки за результатами дослідження. 

1. Теоретичне обґрунтування стратегії. Запропоновані заходи 

базуються на класичних і сучасних теоріях мотивації, зокрема ієрархії потреб 

Маслоу (базові потреби – безпека, соціальні – приналежність, вищі – визнання), 

двофакторній теорії Герцберга (гігієнічні фактори – зарплата, безпека; 

мотиваційні – визнання, розвиток), теорії очікувань Врума (зв’язок зусиль із 

винагородою) та теорії справедливості Адамса (справедлива винагорода). 
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Українські науковці, такі як О. Кузьмін і М. Мартиненко, наголошують на 

необхідності адаптації цих теорій до місцевих умов, зокрема через врахування 

економічної нестабільності та воєнних ризиків. Це дозволило розробити 

рекомендації, які поєднують матеріальні стимули (премії, страхування) та 

нематеріальні (визнання, тімбілдинг), що відповідають потребам водіїв-

міжнародників. 

2. Запропоновані заходи та їхній економічний ефект. Стратегія 

включає вісім заходів, спрямованих на зниження плинності кадрів (з 27% до 

20%), економію ресурсів і підвищення продуктивності: 

 Покращення системи преміювання за економію палива. Збільшення 

премії з 10% до 20% від зекономленої суми (витрати: 800000 грн/рік) дозволить 

заощадити 4 млн грн/рік на паливі (35–40% доходу), що забезпечує чистий 

ефект 3,200,000 грн/рік. Заход відповідає теорії очікувань, мотивуючи водіїв до 

економічного водіння. 

 Програма навчання. Тренінги з економічного водіння, безпеки, 

англійської мови (A2) та правил ADR (витрати: 1250000 грн одноразово) 

підвищать кваліфікацію, знизять аварійність і заощадять 2% палива (1600000 

грн/рік). Це відповідає потребі в компетентності (SDT Десі та Раяна). 

 Комплексний страховий пакет. Медичне страхування та страхування 

життя з покриттям воєнних ризиків (625000 грн/рік) знизить плинність на 5% 

(економія 990000 грн/рік), забезпечуючи базову потребу в безпеці (Маслоу). 

Чистий ефект: 365000 грн/рік. 

 Програма визнання. Щомісячне нагородження 12 найкращих водіїв 

(12,000 грн/рік) підвищить продуктивність на 1% (228239 грн/рік), 

задовольняючи потребу в повазі (Маслоу). Чистий ефект: 216239 грн/рік. 

 Тімбілдингові заходи. Щоквартальні події (200000 грн/рік) знизять 

плинність на 2% (495000 грн/рік), зміцнюючи командний дух (Мак-Клелланд). 

Чистий ефект: 295000 грн/рік. 
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 Гнучкий графік роботи. Ротація 2 тижні роботи/1 тиждень відпочинку 

(50000 грн/рік) знизить плинність на 1% (206250 грн/рік), відповідаючи потребі 

в балансі (SDT). Чистий ефект: 156250 грн/рік. 

 Програма менторства. Бонуси для 10 менторів (240000 грн/рік) знизять 

плинність новачків на 2% (412500 грн/рік), сприяючи адаптації. Чистий ефект: 

172500 грн/рік. 

 Цифрова платформа. Мобільний додаток для зворотного зв’язку (200,000 

грн одноразово) знизить плинність на 1% (206250 грн/рік), підвищуючи 

залученість (теорія очікувань). 

Загальні витрати: 1127000 грн/рік + 1450000 грн одноразово. Вигоди: 

7048239 грн/рік. Чистий ефект: 4471239 грн у перший рік, 5921239 грн у 

наступні, підвищуючи рентабельність з 1,04% до 2,99%. 

3. Зміни в системі менеджменту. Для реалізації стратегії 

запропоновано реструктуризацію управління: 

 Створення HR-відділу (3 спеціалісти, 1200000 грн/рік) для координації 

мотиваційних програм. Вигоди: зниження плинності на 2% (495000 грн/рік). 

 Навчання менеджерів (150000 грн одноразово) з лідерства та комунікації 

підвищить продуктивність на 1% (228239 грн/рік). 

 Покращення комунікації через щомісячні зустрічі та платформу знизить 

плинність на 1% (206250 грн/рік). 

 Система KPI (100000 грн/рік) оптимізує витрати на 5% (352412 грн/рік). 

 Культура інновацій через гейміфікацію підвищить продуктивність на 1% 

(228239 грн/рік). Чистий ефект: 210140 грн/рік. Ризики (опір змінам, брак 

фінансів) долаються пілотними проєктами та поетапним впровадженням. 

4. Практична значущість. Запропонована стратегія враховує виклики 

воєнного стану (ризик мобілізації, стрес), конкуренцію з європейськими 

перевізниками та високі вимоги до водіїв (знання мов, ADR). Заходи знижують 

плинність з 27% до 20%, економлять паливо (35–40% доходу) і підвищують 

продуктивність на 10%. Розроблені документи, такі як Положення про 
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мотивацію та План навчання, забезпечують чітку регламентацію. 

Впровадження стратегії зміцнить конкурентоспроможність ТОВ «ТК 

БЛАСКО» на ринку логістики, підвищуючи лояльність працівників і фінансові 

показники. 

Таким чином, розроблені рекомендації є комплексним рішенням, яке 

поєднує економічні та нематеріальні стимули, адаптовані до потреб водіїв-

міжнародників і сучасних умов. Їхнє впровадження сприятиме зниженню 

плинності кадрів, оптимізації витрат і зростанню рентабельності підприємства. 
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ВИСНОВКИ 

 

Кваліфікаційна робота на тему «Мотивація та стимулювання працівників 

як інструмент підвищення продуктивності підприємства (на прикладі ТОВ «ТК 

БЛАСКО»)» присвячена аналізу теоретичних і практичних аспектів мотивації 

та стимулювання персоналу, зокрема водіїв-міжнародників, у логістичній 

компанії. Дослідження спрямоване на розробку стратегії вдосконалення 

системи мотивації для зниження плинності кадрів, підвищення продуктивності 

та рентабельності підприємства. У процесі виконання роботи було досягнуто 

мети – розроблено теоретичне обґрунтування та практичні рекомендації, які 

враховують сучасні виклики ринку автомобільних контейнерних перевезень та 

специфіку діяльності ТОВ «ТК БЛАСКО». Нижче наведено детальні висновки 

за результатами дослідження. 

1. Стан ринку автомобільних контейнерних вантажоперевезень. Ринок 

автомобільних контейнерних перевезень в Україні є динамічним, але зазнає 

значних викликів через воєнний стан, економічну нестабільність та 

конкуренцію з європейськими перевізниками. Згідно з даними Державної 

служби статистики України та аналітичних матеріалів (наприклад, Порти 

України, 2025), обсяг вантажоперевезень у 2024 році скоротився на 15% 

порівняно з довоєнним періодом через руйнування інфраструктури, зростання 

цін на паливо (35–40% витрат логістичних компаній) та дефіцит кваліфікованих 

водіїв. Водночас попит на перевезення зернових і гуманітарних вантажів зріс 

через зміну логістичних маршрутів після блокування морських шляхів. 

Міжнародні перевезення до країн ЄС (Польща, Румунія, Болгарія) залишаються 

ключовим сегментом, але конкуренція з європейськими компаніями 

посилюється через вищі зарплати (2000–4000 євро проти 1000–1500 євро в 

Україні). В умовах воєнного стану підприємства, такі як ТОВ «ТК БЛАСКО», 

отримують статус критично важливих, що дозволяє бронювати до 50% 

працівників, однак плинність кадрів залишається високою (10–25% у галузі). 
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Це підкреслює необхідність ефективних систем мотивації для утримання 

персоналу та підвищення конкурентоспроможності. 

2. Діюча система менеджменту ТОВ «ТК БЛАСКО». Система 

менеджменту ТОВ «ТК БЛАСКО» є централізованою, з чітким розподілом 

функцій між керівництвом, диспетчерами та водіями. Керівництво здійснює 

контроль через GPS-системи та програму «BAS Управління автотранспортом», 

що дозволяє відстежувати маршрути, витрати палива та дотримання графіку. 

Проте комунікація між водіями та керівництвом обмежена, що знижує 

залученість працівників і ускладнює зворотний зв’язок. Відсутність окремого 

HR-відділу призводить до несистемного підходу до управління персоналом, 

зокрема в питаннях мотивації та навчання. Менеджери зосереджені на 

операційних завданнях, а не на розвитку лідерських якостей чи мотиваційних 

програм. Це створює бар’єри для реалізації потенціалу працівників, особливо 

водіїв-міжнародників, які стикаються з високими вимогами (знання мов, правил 

ADR, митних процедур) та стресом через воєнні ризики. 

3. Господарська діяльність ТОВ «ТК БЛАСКО». ТОВ «ТК БЛАСКО», 

засноване у 2014 році, є лідером у контейнерних перевезеннях в Одеській 

області. Підприємство розташоване в селі Усатове, поблизу Одеського 

морського порту, що забезпечує логістичну перевагу. Автопарк налічує 145 

тягачів (SCANIA, VOLVO, MAN) із універсальними напівпричепами, 

рефрижераторами та тентами. Основні послуги включають міжнародні 

перевезення (Молдова, Румунія, Польща, Туреччина), перевезення по Україні, 

транспортування небезпечних вантажів (ADR) та зернових. У 2024 році дохід 

склав 228238800 грн, але рентабельність знизилася до 1,04% через зростання 

витрат на паливо (80 млн грн, 35–40% доходу) та плинність кадрів (27%, 34 

водії на рік). Фінансовий аналіз показав погіршення ліквідності (поточний 

коефіцієнт з 1,40 до 1,12) та оборотності запасів (з 21,7 до 15,7), але 

покращення фінансової стійкості (зменшення заборгованості з 5,47 до 4,23). 

Інфраструктура підприємства включає власне СТО, автомийку, заправну 

станцію та склад, що знижує експлуатаційні витрати. 
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4. Існуюча система мотивації та її недоліки. Поточна система 

мотивації ТОВ «ТК БЛАСКО» включає: 

 Базова зарплата: 25000 грн/місяць для водіїв, 25000 грн для офісних 

працівників. 

 Надбавки за стаж: 5–20% залежно від вислуги (1–5+ років). 

 Премії: за економію палива (10% від зекономленої суми), безаварійність 

(2000 грн/місяць, річна премія), пунктуальність і якість обслуговування (5–10% 

зарплати). 

 Штрафи: за перевитрату палива, шин, порушення ПДР, запізнення чи 

пошкодження транспорту. 

 Технології: GPS-моніторинг і системи контролю витрат. Аналіз виявив 

недоліки: висока плинність (27%) через ризик мобілізації (лише 30 водіїв із 127 

заброньовано), низькі зарплати порівняно з європейськими стандартами, 

відсутність медичного страхування та психологічної підтримки, слабка 

нематеріальна мотивація (визнання, тімбілдинг). Ці проблеми знижують 

лояльність і продуктивність працівників, що негативно впливає на 

рентабельність. 

5. Пропозиції щодо вдосконалення системи мотивації та їхні вигоди. 

Для вирішення виявлених проблем розроблено стратегію, яка включає вісім 

заходів, що поєднують економічні та нематеріальні стимули, адаптовані до 

потреб водіїв-міжнародників і сучасних викликів. Заходи базуються на теоріях 

Маслоу (базові та вищі потреби), Герцберга (гігієнічні та мотиваційні фактори), 

Мак-Клелланда (досягнення, приналежність, влада) та Адамса (справедливість). 

Детальний опис заходів та їхніх вигід: 

 Покращення системи преміювання за економію палива. Збільшення 

премії з 10% до 20% від зекономленої суми. Витрати: 800000 грн/рік. Вигоди: 

економія палива на 5% (4 млн. грн/рік). Чистий ефект: 3200000 грн/рік. 

Обґрунтування: економічні стимули мотивують водіїв оптимізувати маршрути 

та стиль водіння, що знижує ключову статтю витрат (35–40% доходу). 
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 Програма навчання водіїв. Тренінги з економічного водіння, безпеки, 

клієнтського сервісу, англійської мови (A2) та правил ADR. Витрати: 10000 

грн/водія (1250000 грн одноразово). Вигоди: економія палива на 2% (1600000 

грн/рік), зниження аварійності, зростання клієнтської лояльності. 

Обґрунтування: підвищення кваліфікації відповідає потребі в компетентності 

(SDT) і знижує операційні ризики. 

 Комплексний страховий пакет. Медичне страхування та страхування 

життя з покриттям воєнних ризиків. Витрати: 5000 грн/водія/рік (625000 

грн/рік). Вигоди: зниження плинності на 5% (6 водіїв × 165000 грн = 990000 

грн/рік). Чистий ефект: 365000 грн/рік. Обґрунтування: безпека є базовою 

потребою (Маслоу), що знижує страх мобілізації та підвищує лояльність. 

 Програма визнання. Щомісячне нагородження 12 найкращих водіїв (1,000 

грн/нагорода). Витрати: 12000 грн/рік. Вигоди: зростання продуктивності на 1% 

(прибуток 228239 грн/рік). Чистий ефект: 216239 грн/рік. Обґрунтування: 

визнання задовольняє потребу в повазі (Маслоу) і підвищує моральний дух. 

 Тімбілдингові заходи. Щоквартальні спортивні та сімейні події. Витрати: 

200000 грн/рік. Вигоди: зниження плинності на 2% (3 водії × 165000 грн = 

495000 грн/рік). Чистий ефект: 295000 грн/рік. Обґрунтування: зміцнення 

командного духу знижує вигорання (Мак-Клелланд, потреба в приналежності). 

 Гнучкий графік роботи. Ротація 2 тижні роботи/1 тиждень відпочинку. 

Витрати: 50000 грн/рік (адміністративні). Вигоди: зниження плинності на 1% 

(206250 грн/рік). Чистий ефект: 156250 грн/рік. Обґрунтування: баланс між 

роботою та життям знижує стрес (SDT). 

 Програма менторства. Бонуси для 10 менторів (2,000 грн/місяць). 

Витрати: 240000 грн/рік. Вигоди: зниження плинності новачків на 2% (412500 

грн/рік). Чистий ефект: 172500 грн/рік. Обґрунтування: підтримка новачків 

прискорює адаптацію (теорія справедливості). 

 Цифрова платформа для зворотного зв’язку. Мобільний додаток для 

збору пропозицій. Витрати: 200000 грн (одноразово). Вигоди: зниження 
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плинності на 1% (206250 грн/рік). Чистий ефект: 206250 грн/рік. 

Обґрунтування: зворотний зв’язок підвищує залученість (теорія очікувань). 

Загальні витрати: 1127000 грн/рік + 1450000 грн одноразово. Загальні 

вигоди: 7048239 грн/рік. Чистий ефект: 4471239 грн (перший рік), 5921239 грн 

(наступні роки). Рентабельність зростає з 1,04% до 2,99%. 

6. Зміни в менеджменті для підтримки стратегії. Для ефективної 

реалізації заходів запропоновано: 

 Створення HR-відділу (3 спеціалісти, 1200000 грн/рік): координуватиме 

мотиваційні програми. Вигоди: зниження плинності на 2% (495000 грн/рік). 

 Навчання менеджерів (150000 грн одноразово): тренінги з лідерства та 

комунікації. Вигоди: продуктивність +1% (228239 грн/рік). 

 Покращення комунікації: щомісячні зустрічі та платформа. Вигоди: 

плинність -1% (206250 грн/рік). 

 Система KPI: моніторинг ефективності (100000 грн/рік). Вигоди: 

оптимізація витрат +5% (352412 грн/рік). 

 Культура інновацій: гейміфікація та експерименти. Вигоди: 

продуктивність +1% (228239 грн/рік). Чистий ефект: 210140 грн/рік. Ризики 

(опір змінам, фінансові обмеження) долаються пілотними проєктами та 

поетапним впровадженням. 

7. Практична значущість. Стратегія враховує виклики для водіїв-

міжнародників (мобілізація, стрес, конкуренція) та знижує плинність з 27% до 

20%, економить паливо та підвищує продуктивність на 10%. Розроблені 

документи (Положення про мотивацію, План навчання) забезпечують чітку 

реалізацію. Стратегія адаптована до воєнного стану, зміцнюючи 

конкурентоспроможність ТОВ «ТК БЛАСКО» на ринку логістики. 
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