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В выпускной квалификационной работе на основе оценки стратегической 

позиции торгового предприятия ООО «Села»,  и использования финансового 

анализа, предложен план мероприятий по развитию предприятия с помощью 

совершенствования системы мотивации. 

Для оценки стратегической позиции предприятия применены методы STEP – 

анализа, SWOT-анализа, анализа конкурентной среды. Финансовый анализ 

выполнен на  основании документов бухгалтерской отчётности ООО «Села» за 

2016 – 2018 годы.  

В работе проводится анализ  действующей мотивации персонала ООО «Села» 

с помощью анкетирования персонала. Выявлены её достоинства и недостатки. 

Рассматриваются вопросы о способах повышения мотивации персонала в 

организации. Разрабатываются предложения   и рассчитывается экономический 

эффект по  принятым мероприятиям. 

Результаты выпускной квалификационной работы имеют практическую 

ценность, и  могут применяться в компании ООО «Села».
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ВВЕДЕНИЕ 

На сегодняшний день тема формирования мотивации на предприятии является 

актуальной, так как каждая компания стремиться получить максимальную 

прибыль при минимальных издержках, а это воможно только при правильном 

подборе кадров. При этом необходимо не только вызвать интерес у персонала  к 

выполняемой работе, но и суметь «вырастить», развить работника. Только такой 

подход может дать максимальный результат, влияющий на  успешную 

деятельность и рост компании. 

Объектом исследования является компания ООО «Села – Ритейл» (далее ООО 

«Села»). 

Предмет исследования – мотивационная система в ООО «Села». 

Цель работы – анализ существующего мотивационного механизма, выявление 

проблемы мотивации персонала на предприятии и разработка предложений и 

мероприятий по её совершенствованию.    

Задачами работы  являются: 

1. Дать характеристику предприятия. 

2. Рассмотреть стратегическю позицию предприятия. 

3. Проанализировать текущее финансовое состояние предприятия. 

4. Раскрыть понятие и сущность мотивационной системы.Ознакомиться с 

основными теориями мотивации . 

5. Сравнить отечественную мотивационную систему  с международной 

системой. 

6. Выявить проблему мотивации на предприятии ООО «Села». 

7. Предложить мероприятия для развития предприятия способом 

совершенствования системы мотивации. 

8. Оценить эффективность предложенных мероприятий. 

Представленная ВКР состоит и трех частей, введения, заключения и 

приложений. 

Во введении обоснован выбор и актуальность темы, а также основные задачи. 
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В первой части дана краткая характеристика предприятия, её миссия, ценности, 

внешнее и внутреннее окружение, текущее финансовое состояние. Методы, 

применяемые для анализа предприятия – SWOT, STEP – анализ, анализ 

конкурентных сил,бухгалтерская отчетность предприятия. 

Во второй части рассматриваются теоретические подходы по мотивации 

персонала на предприятии, сравнение  отечественного и международного опыта, 

выявление  существующих проблем в ООО «Села». 

В третьей части разрабатываются методы и предложения по решению 

проблемы и оценивается их эффективность.  

В заключении приводятся основные выводы и результаты исследований и 

предложенных мероприятий. 

Основные источники использованной литературы – учебная и специальная 

литература, инернет источники, всего 29 наименований. 

Объём основной работы составляет 89 страниц, 13 таблиц, 1 рисунок, 4 

приложения. 
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 АНАЛИЗ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ОРГАНИЗАЦИИ ООО «СЕЛА» 

1.1 Краткая характеристика организации ООО «Села» 

ООО «Села»  - ведущая российско-израильская Международная  Корпорация 

по разработке, производству одежды и аксессуаров для всей семьи, а так же по 

продаже коллекций конечному потребителю через  фирменную торговую сеть под 

собственной торговой маркой, с гарантированным качеством, высоким уровнем 

сервиса и с идеальным соотношением «цена-качество». 

Особенностью компании является  использование натуральных тканей  в 

производстве одежды (лён, хлопок, шерсть) и последние тенденции моды. 

 Миссия компании: 

 «Мы профессиональная творческая команда единомышленников. Мы создаём 

дизайн, производим и продаём в наших фирменных магазинах стильные 

коллекции одежды и аксессуаров для молодых духом и активных людей, помогая 

нашему покупателю создать свой собственный яркий современный образ в его 

повседневной жизни». 

Компания «Села» предлагает своим покупателям качественную и комфортную 

одежду, контролируя при этом разумные и невысокие цены,  и соблюдение 

фирменного стиля обслуживания. Главная цель, к которой стремится компания - 

сделать мир ярче, людей красивее и счастливее! Все эти дополнительные 

составляющие очень важны, так как являются проявлением уважения к 

покупателю в большом и малом: а самом товаре, в ценах, в обслуживании и во 

всей атмосфере компании. 

Ценности компании:  

Это наши люди: наши верные покупатели, партнёры по бизнесу и вся 

креативная, административная и оперативная команда единомышленников; 

Это отношения между людьми, основанные на простых человеческих 

ценностях: уважении, порядочности, терпимости, надёжности. 

Это положительные качества личности: добросовестность, оптимизм, 

творчество, целеустремлённость и энтузиазм; 
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Это единение всех членов команды для выполнения миссии «Села». 

Компания была основана двумя братьями в начале 90 –х годов. Началось все с 

того, что братья привезли в Россию партию одежды из Израиля, которая 

моментально была разобрана еще на складе розничными торговцами. Это было 

начало. 

Первым товаром, который стали продавать братья, были купальники. Можно 

сказать, что именно с них и началась история «Села». 

Когда братья поняли, что товар пользуется спросом, то началось 

сотрудничество с китайцами. Заключили договор о поставке с  предпринимателем 

Гон – Конга, с условием, что можно было взять товар на реализацию, а потом 

расплатиться за него. 

Партнерство с Китаем продолжалось до того момента, когда братья поняли, что 

качество продаваемого товара нужно полностью контролировать и весь 

производственный процесс брать в свои руки. В этот момент речь шла не только о 

качестве товара, но и потребностях потребителей. Именно поэтому основатели  

приняли решение – организовать свой бизнес по производству и продаже одежды. 

В 1991 году в Санкт-Петербурге было открыто первое в России 

Представительство Корпорации SELA. Компания занималась оптовой продажей 

одежды собственной торговой марки.  

По состоянию на 2019 год в компании функционирует  173 магазина  только в 

России и насчитывает около 5000 сотрудников. 

 «Села» продолжает осваивать рынки стран ближнего и дальнего зарубежья 

(Украина, Латвия, Эстония, Казахстан, Киргизия, Молдова, Белоруссия, Грузия, 

Армения, Китай). 

Постоянными покупателями являются мужчины и женщины в возрасте от 18-

45 лет, а так же их дети  от 2-12 лет. 

Товары, поставляемые нашим  потребителям -  это одежда для всей семьи: 

верхняя  одежда, спортивная одежда, трикотаж, бельевой ассортимент, 

аксессуары, обувь. 
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Организационная структура управления предприятием ООО «Села» 

представлена на рисунке 1. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

       Рисунок 1-  

 

Рисунок 1-Организационная структура управления предприятием ООО «Села» 

Структура компании выстроена по линейно – функциональной 

организационной схеме,  где каждое подразделение выполняет свои задачи.  

1.2 Анализ стратегической позиции организации ООО «Села» 

Стратегический анализ предприятия определяет  важные ключевые понятия 

внешней и внутренней среды, которые могут повлиять на способность 

предприятия достигать своих целей в кратко -  и долгосрочных перспективах. 

С помощью матрицы SWOT-анализа  проанализируем сильные и слабые 

стороны организации, а также возможности и угрозы внешней среды. В 

результате будут определены основные направления развития предприятия, а 
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также сформулированы проблемы, подлежащие скорейшему решению для его 

успешного развития. 

На формирование стратегии организации оказывают влияние многие факторы. 

Взаимодействие этих факторов носит специфический характер для каждой 

отрасли и компании и всегда изменяется во времени. Никогда выбор одинаковых 

стратегий не происходил в схожих ситуациях. Факторы, определяющие 

стратегию, всегда отличались один от другого, и, как правило, очень сильно. 

Поэтому менеджеру необходимо оценивать всю совокупность внешних и 

внутренних факторов, прежде чем принимать решение о выборе той или иной 

стратегии. К основным факторам, формирующим стратегии, можно отнести 

следующие: 

- социальные, политические, гражданские и регулирующие нормы; 

- привлекательность отрасли и условия конкуренции; 

- специфические рыночные возможности и угрозы; 

- сильные и слабые стороны организации, ее конкурентные возможности; 

- личные амбиции, философия бизнеса; 

- ценности и культура компании. 

 Анализ внешнего окружения. 

Компания функционирует в конкурентоспособной среде, где важную роль 

имеет соотношение цена-качество. Необходимо проводить анализ рынка  и 

потребностей покупателей и быть гибким, для дальнейшего существования и 

успешного роста. 

Падение уровня рождаемости может снизить востребованность спроса на 

детский ассортимент; сокращения на предприятиях города и безработица могут 

привести к снижению спроса на повседневную одежду; изменение погодных 

условий - снижение или повышение спроса на определённый ассортимент; рост 

цен на товары первой необходимости вынудят покупателей отказаться от 

покупки одежды. 

Анализ внешней среды является оценкой состояния и перспектив развития 
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важнейших, с точки зрения предприятия, субъектов и факторов окружающей 

среды: отрасли, рынков, поставщиков и совокупности глобальных факторов 

внешней среды, на которые предприятие не может непосредственно влиять. 

Проведя анализ внешней среды и, получив данные о факторах, которые 

представляют опасность или открывают новые возможности, руководство должно 

оценить: обладает ли предприятие внутренними силами, чтобы воспользоваться 

возможностями, и какие внутренние слабости могут осложнить будущие 

проблемы, связанные с внешними опасностями. 

Метод, который используют для диагностики внутренних проблем, называется 

управленческим обследованием. Управленческое обследование является 

методической оценкой функциональных зон предприятия, предназначено для 

выявления его стратегически сильных и слабых сторон. В управленческое 

обследование включаются пять функций - маркетинг, финансы, производство, 

человеческие ресурсы, а также культура и образ предприятия [1].  

Внешнее макроокружение, или внешняя среда, компании изучается с 

помощью STEP-анализа, представленный в таблице 1. 

При анализе влияния внешней среды на деятельность компании затрагивают 

все факторы, чтобы увидеть общую картину и понять, какие есть возможности и 

угрозы, какие действия были предприняты, а какие еще предстоит предпринять. 

Каждый фактор следует рассматривать в отдельности, но при этом стоит 

понимать, что для каждой фирмы список влияющих факторов будет свой и 

нельзя брать за основу какие-то перечисленные в определенной таблице или 

списке. 

Компания, действующая в условиях рыночных отношений, постоянно 

подвержена воздействию внешней среды, поэтому наблюдение и анализ 

состояния среды требуют постоянного внимания. 

Внешняя среда организации является источником, питающим организацию 

ресурсами, необходимыми для поддержания её внутреннего потенциала на 

необходимом уровне. Для принятия эффективных управленческих решений, 

руководство фирмы должно понимать и анализировать внешнее окружение.
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Таблица 1- STEP - анализ. 

P( политическая) 

Налогообложение 

Таможенные законы 

Изменение законодательства 

Е (экономическая) 

Общая характеристика 

 экономической ситуации  (подъём, 

 стабилизация, спад) 

Уровень безработицы 

Уровень конкуренции 

Падение рубля 

S(социальная) 

Демографические изменения 

Уровень доходов населения 

Отношение к труду и отдыху 

Активность потребителей 

Предпочтения брендов 

T(технологическая) 

Наличие профессиональных продавцов 

Новое программное обеспечение 

Новые продукты  (скорость обновления и  

внедрения новых технологий) 

 

Для оптимального изучения компонентов внешней среды, в современных 

исследованиях стратегического менеджмента выделяют общую и конкурентную 

среду. 

Среду прямого воздействия еще называют непосредственным деловым 

окружением организации. Это окружение формирует такие субъекты среды, 

которые непосредственно влияют на деятельность конкретной организации [2]. 

К основным факторам среды прямого воздействия на организацию относятся: 

поставщики (у компании нет), потребители, конкуренты, законодательство и 

государственные органы. 

Так как одежда изготавливается за пределами России, то отношения между 

странами играют большую роль. 

 Падение рубля и изменение курса доллара также имеют сильное влияние на 

ценообразование и деятельность компании в целом. 

Состояние компании зависит от того, насколько успешно она способна 

реагировать на различные воздействия извне. Анализируя внешнюю ситуацию, 
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необходимо выделять наиболее существенные на конкретный период времени 

факторы. Взаимосвязанное рассмотрение этих факторов с возможностями 

компании позволяет решать возникающие проблемы. При решении разного 

уровня задач необходимо также четко представлять, поддаются ли критические 

факторы контролю со стороны компании. Являются ли они внутренними или 

внешними, поддающимися изменениям усилиями компании или это внешние 

события, на которые компания влиять не в состоянии. 

 Одним из самых распространенных методов, оценивающих в комплексе 

внутренние и внешние факторы, влияющие на развитие компании можно назвать 

SWOT-анализ. 

Задача SWOT-анализа (в таблице 2) — дать структурированное описание 

ситуации, относительно которой нужно принять какое-либо решение. Выводы, 

сделанные на его основе, носят описательный характер без рекомендаций и 

расстановки.   

 

Таблица 2- SWOT-анализ 

S (сильные) 

Собственное производство 

Широкий ассортимент 

Высокое качество товара 

Известность  

Бонусная программа 

Привлекательное оформление витрин  

O (возможность) 

Рост уровня доходов населения 

Повышение рождаемости 

Снижение качества товара 

 у конкурентов 

Высокий уровень спроса 

W (слабые) 

Отсутствие внешней рекламы  на ТВ  

Высокая ценовая политика 

Отсутствие мотивации персонала 

Устаревшее программное обеспечение 

T (угроза) 

Появление на рынке новых 

 конкурентов 

Изменение вкусов покупателей 

Снижение рождаемости 

Повышение курса доллара 
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Из таблицы  2 видно, что: 

1.SO-оптимистический анализ-рост доходов предприятия, стабильность, 

репутация на рынке. 

2.WT-пессимистический анализ-снижение дохода, сокращение штата, закрытие 

магазинов 

3.ST-Широкий ассортимент и высокое качество товара помогут выстоять при 

действии угроз 

4.WO-в реализации возможностей может помешать конкуренция и отсутствие 

мотивации персонала. 

По результатам анализа предлагаемой продукции можно сделать следующие 

выводы: 

Для успешной дальнейшей деятельности предприятия необходимо развивать 

сильные стороны организации, улучшать качество продукта, продолжать 

развивать собственное производство и логистику, сохранять благоприятную 

атмосферу в коллективе и компании в целом. Для продвижения и узнаваемости 

компании необходимо запустить видеоролики на ТВ. По причине отсутствия 

мотивации  – принять меры для заинтересованности персонала, создать гибкую 

систему; для повышения качества обслуживания в сети - проводить 

систематические обучения, направленные на работу с возражениями, 

составлением комплектов, ориентацию в модных направлениях, составу тканей и 

уходу за ними. 

Цена на продукт должна быть оправдана. Если это эксклюзивный товар и 

аналогов пока на предлагаемом рынке нет, то цена может быть завышена, но в 

этом случае не каждый покупатель сможет его приобрести. В  компании «Села» 

таких товаров не много, поэтому стоит уделять особое внимание формированию 

цены на базовый ассортимент (ассортимент широкого спроса и потребления), 

сравнивать с ценой конкурентов и при необходимости регулировать. Таким 

образом, компания сможет «удержать» своего покупателя, предложив высокое 

качество  своей продукции по адекватной конкурентной цене. 

Анализ конкурентных сил 
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В условиях экономического кризиса покупатели часто останавливают свой 

выбор на более недорогих товарах, но менее качественных, поэтому компания 

всегда предлагает в своём ассортименте альтернативу. Но появление новой 

компании с высоким качеством товара и более низкой ценовой политикой может 

повлечь потерю части покупателей. Сила конкуренции имеет наибольшее влияние 

на развитие компании. Конкуренты компании представлены в таблице 3: 

 

Таблица 3-Конкуренты 

Конкуренты Преимущества 

конкурентов 

Недостатки 

конкурентов 

Способ 

конкуренции 

Примерная 

доля% на 

рынке 

«Остин» Доступная 

цена, акции 

качество 

товара 

Расположение 

в ТЦ 

30% 

«Модис» Доступная 

цена, одежда 

для малышей 

Качество 

товара, 

однообразие 

коллекций 

Расположение 

в одном ТЦ 

30% 

«Манго» Интересные 

модели, 

европейский 

дизайн 

Высокая цена Качество и 

модные 

тенденции 

20% 

«Села» Интересные 

модели, 

европейский 

дизайн 

 Иногда цена 

завышена 

Расположение 

в одном ТЦ 

20% 

 

 Из таблицы 3 видим, что: 

1.Внуртиотраслевая конкуренция: в таблице проанализированы основные 

конкуренты по продаже одежды для всей семьи. Конкуренция сильная, но 

компанию не вытесняет. 

2. Рыночная власть потребителей: появление новой компании с хорошим 

качеством товара и более низкой ценовой политикой может повлечь потерю части 

покупателей. Для этого необходимо постоянно проводить мониторинг  цены и 
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качества конкурентов, реагировать на изменения. 

3. Рыночная власть поставщиков: поставщиков нет, собственное производство 

продукции.  

4. Угроза появления новых игроков: угроза существует, потребитель всегда 

имеет возможность выбора  и может отказаться от высокого качества продукции в 

пользу экономии средств (либо эксклюзивности товара). 

5.Угроза появления продуктов-заменителей: для компании не является угрозой, 

так как ассортимент компании  достаточно  широкий. 

На сегодняшний день основными конкурентами компании «Села» по продаже 

одежды являются «Глория Джинс» и «Модис», так как потребителями компании 

является один и тот же сегмент. 

Главным фактором при выборе одежды для всей семьи, как правило, выступает 

соотношение цены – качества. Компания «Модис» предлагает продукт  не очень 

высокого  качества, по сравнительно низкой цене; «Глория Джинс» - 

качественная, интересная и недорогая  детская и взрослая  одежда (по сравнению 

с «Вайкики» и  «Гулливер»). Это основной конкурент «Села» по ценовой 

категории, качеству продаваемой продукции, рекламной и маркетинговой 

кампании. 

Для повышения конкурентоспособности компания «Cела» проводит различные  

мероприятия, показы моды, детские   праздники, дарит подарки. Все эти 

мероприятия направлены на узнаваемость бренда и привлечение покупателей. 

Анализ внутренней среды 

Внутренняя среда организации - это среда, которая определяет технические и 

организационные условия работы организации и является результатом 

управленческих решений. Организация анализирует внутреннюю среду с целью 

выявления слабых и сильных сторон ее деятельности. Это необходимо потому, 

что организация не может воспользоваться внешними возможностями без 

наличия определенного внутреннего потенциала. При этом ей необходимо знать 

свои слабые места, которые могут усугубить внешнюю угрозу и опасность.[2]   

Микросреду образуют факторы, тесно связанные с предприятием и 
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непосредственно воздействующие на ее отношения с клиентами - это сама 

организация, посредники, поставщики, конкуренты, потребители. 

Потребитель не зависит от компании «Села» и имеет огромный выбор 

предлагаемой одежды в других магазинах.  Компания может потерять покупателя, 

если не предложить товар, который отличается от предложения конкурента. 

Поэтому, большое значение отдаётся разработке коллекций с учетом модных 

новинок, качеству сырья, из которого отшивают модели. Наиболее важен этот 

критерий при изготовлении одежды для детей и для людей с кожными 

заболеваниями, аллергией. Именно по этой причине  много лет покупатели 

компании являются приверженцами. 

Матрица Ансоффа, представленная в таблице 4, рассматривает взаимодействие 

рынка и товара, позволяя понять, какой стратегии придерживаться. 

В результате получается четыре развития: 

- стратегия проникновения, 

- стратегия развития рынка, 

- стратегия развития продукта, 

- стратегия диверсификации. 

 

Таблица 4- Матрица «Ансоффа» (продукт/рынок) 

            

Освоенный 

Проникновение на рынок 

Занять прочное место на рынке 

 с существующим продуктом 

Разработка продукции 

   Новый 

 

 

Расширение рынка Диверсификация 

Р
ы

н
о

к
 

         Освоенный 

 

Одежда для всей семьи 

           Новый 
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Из таблицы 4 можно сделать выводы:  

На сегодняшний день компания занимает место на рынке – « проникновение на 

рынок». Основной целью проникновения на рынок является увеличение 

рыночной доли на старых рынках с помощью существующей продукции. Под 

этим подразумевается разработка мер, направленных на усиление основных 

компетенций. Такие меры призваны улучшить качество обслуживания, качество 

продукта, повысить репутацию компании, выделяя её среди конкурентов. При 

выборе данной стратегии компании рекомендуется обратить внимание  на 

мероприятия маркетинга для имеющегося товара на существующих рынках: 

провести изучение целевого рынка предприятия, разработать мероприятия по 

продвижению продукции и увеличению эффективности деятельности на 

существующем рынке. 

Деятельность компании «Села» построена на  маркетинге взаимоотношений: 

ориентация на повторные покупки, акцент на долговременную деятельность, 

удовлетворить потребность покупателя в выборе товара. Это мероприятия, 

которые организация осуществляет для построения, поддержания и развития 

взаимоотношений с потребителями. 

Таблица 5- Бостонская матрица (Рынок) 

Доля рынка 

 

 

 

Уровень 

расширения 

 рынка 

 Высокая  Низкая 

Высокий  Звезды Трудные дети 

Низкий Дойные коровы Собаки 

 

Мартица, предложенная  Бостонской консультативной группой для анализа 

разработки компанией новой продукции и возможностей финансирования этого 
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процесса. Она используется для выявления товаров, приносящих денежную 

прибыль, и товаров, на которые эти средства расходуются. Чем выше уровень 

расширения рынка, тем больше требуется инвестиций и расходуется средств. И 

чем выше доля товара на рынке, тем больше прибыль и приток денежных средств. 

Преимущества БКГ: 

  С точки зрения анализа внутренних процессов компании, бостонская матрица 

отличается рядом достоинств: - даёт обобщенную картину 

конкурентоспособности и спроса на продукцию предприятия; - помогает в 

обосновании различных вариантов маркетинговых стратегий; - ориентируется на  

конечного потребителя, продукт, объёмы производства и получаемую в 

результате продаж прибыль; - показывает приоритетные направления при 

рассмотрении разных вариантов маркетинговых решений; - представляет собой 

самый доступный подход для стратегического анализа товарной корзины 

компании [3]. 

 

1.3 Анализ текущего финансового состояния организации ООО «Села» 

 

Анализ финансовых показателей следует начать с оценки бухгалтерского 

баланса (Приложение А) и отчета о финансовых результатах (Приложение Б). 

В 2018 г. по сравнению с 2017 г. уменьшились все активы, кроме наиболее 

ликвидных, а труднореализуемые остались практически на том же уровне. Это 

связано с тем, что размер денежных средств и денежных эквивалентов увеличился 

с 105 149 тыс. руб. до 379 079 тыс. руб. 

В 2018 г. по сравнению с 2017 г. в структуре пассивов также произошли 

изменения: уменьшился размер наиболее срочных обязательств с 1 752 430 тыс. 

руб.  до 1 364 200 тыс .руб. Увеличился размер постоянных пассивов с 50 387 тыс. 

руб. до 110 653 тыс. руб. , а также  увеличился размер  долгосрочных пассивов с  

300 014 тыс. руб. до 530 065 тыс. руб. 

В компании  «Села» сопоставление групп по активам (таблица 6) и пассивам 
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(таблица 7) имеет следующий вид: 

А1 – наиболее ликвидные активы рассчитываются по формуле (1.1): 

А1=ДС+ФВ,                                                               (1.1) 

где ДС – денежные средства, 

  ФВ – финансовые вложения (за исключением денежных эквивалентов). 

А2 – быстрореализуемые активы предприятия рассчитываются по формуле 

(1.2): 

А2=ДЗ,                                                                      (1.2) 

где ДЗ – дебиторская задолженность. 

 

А3 – медленнореализуемые активы предприятия рассчитываются   по формуле 

(1.3): 

А3=З+НДС+ПОА,                                                    (1.3) 

где З – запасы предприятия, 

      НДС  - налог на добавленную стоимость по приобретенным ценностям; 

      ПОА – прочие оборотные активы. 

А4 – труднореализуемые активы предприятия рассчитываются по формуле 

(1.4): 

А4=ВНА,                                                            (1.4) 

где ВНА – внеоборотные активы предприятия. 

Пассивы предприятия делятся на 4 группы: 

П1 – наиболее срочные обязательства предприятия рассчитываются по формуле 

(1.5): 

П1=КЗ,                                                            (1.5) 

где КЗ – кредиторская задолженность предприятия. 
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П2 – краткосрочные пассивы предприятия рассчитываются по формуле (1.6): 

П2=КЗС+ЗВД+ПКО,                                                  (1.6) 

где  КЗС – краткосрочные заёмные средства; 

   ЗВД – задолженность участникам по выплате доходов; 

   ПКО – прочие краткосрочные обязательства. 

 

П3 – долгосрочные пассивы  рассчитываются по формуле (1.7): 

П3=ДО+ДБП+РПР,                                                   (1.7) 

где ДО – долгосрочные обязательства; 

  ДБП – доходы будущих периодов; 

  РПР – резервы предстоящих расходов и платежей. 

П4 – постоянные пассивы предприятия рассчитываются по формуле(1.8): 

П4=СК,                                                            (1.8) 

где СК – собственный капитал предприятия (капитал и резервы). 

Для определения ликвидности баланса необходимо сопоставить итоги  

приведенных групп по активу и пассиву. Условие абсолютной ликвидности 

баланса предприятия представлено формулой (1.9): 

А1≥П1, А2≥П2, А3≥П3, А4<П4,                                     (1.9) 

Для анализа ликвидности баланса сгруппируем активы по степени ликвидности 

и по обязательствам сроков их погашения  в таблице 6, пассивы в таблице 7. 

Далее, для анализа ликвидности предприятия, необходимо сопоставить активы 

и пассивы предприятия, и сравним их (в таблице 8).  

На основе полученных результатов можно будет сделать вывод, имеет ли 

предприятие возможность погашать свои  задолженности в сжатые сроки. 

Степень ликвидности определяется отношением ликвидных средств – актив 

баланса, к сумме имеющихся задолженностей – пассив баланса. 

В таблице 6 представлена группировка активов предприятия. 
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Таблица 6 -  Группировка активов предприятия 

В тыс.руб. 

Активы 
Активы 

2018 г. 2017 г. 2016 г. 

А1 379 079 105 149 146 542 

А2 217 035 319 996 298 187 

А3 1 253 213 1 750 787 1 394 024 

А4 235 380 229 686 147 680 

Баланс 2 084 707 2 405 618 1 986 433 

 

Таблица 7 -  Группировка пассивов предприятия 

В тыс.руб. 

Пассивы 
Пассивы 

2018 г. 2017 г. 2016 г. 

П1 1 364 200 1 752 430 1 483 020 

П2 79 789 302 784 2 517 

П3 530 065 300 014 500 001 

П4 110 653 50 387 891 

Баланс 2 084 707 2 405 615 1 986 429 

 

Таблица 8- Сопоставление итогов по активу и пассиву 

В тыс.руб. 

 Платежный излишек  (+) или недостаток(-) 

 2018 г. 2017 г. 2016 г. 

А1-П1 -985 121 -1 647 281 -1 336 478 

А2-П2 137 246 17 212 295 670 

А3-П3 723 148 1 450 773 894 023 

А4-П4 124 727 179 299 146 789 
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Сравнение показателей ликвидности баланса предприятия имеет вид: 

 2016 г.  А1<П1,А2> П2,А3> П3,А4> П4 

2017 г.   А1<П1,А2> П2,А3> П3,А4> П4 

2018 г.   А1<П1,А2> П2,А3> П3,А4> П4 

Сопоставление итогов первой группы по активу и пассиву отражает 

значительный недостаток поступлений на текущими платежами, превышающие 

текущие платежи: в 2016 г. 1336 478 тыс. руб., в 2017 г. 1647 281 тыс. руб., в 2018 

г. 985 121 тыс. руб. Из этого следует, что предприятие не в состоянии будет 

рассчитаться по своим наиболее срочным обязательствам с помощью наиболее 

ликвидных активов (по причине большой кредиторской задолженности). 

По второму и  третьему  неравенству следует отметить положительную 

динамику. Это связано с тем, что суммы  медленно реализуемых активов 

превышают суммы краткосрочных и долгих активов. 

По четвертому неравенству выявлен платежный недостаток, так как велики 

постоянные затраты.  

Ликвидность предприятия рассчитывается с помощью основных финансовых 

коэффициентов, таких как: 

 - коэффициент текущей ликвидности; 

 - коэффициент быстрой ликвидности; 

 - коэффициент абсолютной ликвидности; 

 - коэффициент обеспеченности собственными средствами. 

Коэффициент текущей ликвидности показывает способность компании 

погашать текущие обязательства за счет только оборотных активов. 

Для расчета коэффициента текущей ликвидности используем формулу (1.10): 

 

    
        

     
,                                                  (1.10) 

 где Ктл – коэффициент текущей ликвидности. 
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Коэффициент быстрой ликвидности даёт понять, какая часть текущей 

(краткосрочной) задолженности предприятия может быть погашена за счет 

собственных средств в течение короткого времени. 

Для расчета коэффициента быстрой ликвидности используем формулу (1.11): 

     
     

     
 ,                                                     (1.11) 

где Кбл – коэффициент быстрой ликвидности. 

 

Коэффициент абсолютной ликвидности  характеризует способность компании 

погашать текущие краткосрочные обязательства за счет средств на расчетных 

счетах, рассчитывается по формуле (1.12): 

 

                                        
  

     
 ,                                                     (1.12)                            

где Кал – коэффициент абсолютной ликвидности. 

 

Общий показатель ликвидности баланса рассчитывается по формуле (1.13): 

   
                

                
                                                  (1.13) 

где Лб – ликвидность баланса. 

 

Коэффициент обеспеченности собственными средствами показывает 

достаточность у организации собственных средств для финансирования текущей 

деятельности. Рассчитывается по стокам бухгалтерского баланса (Приложение А), 

по формуле (1.14): 

 

    
                                     

              
 ,                                (1.14) 

где Ксс – коэффициент обеспеченности собственными средствами. 

Коэффициент собственной платёжеспособности характеризует долю чистого 

оборотного капитала в краткосрочных обязательствах, способность предприятия 
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возместить за счет чистых оборотных активов краткосрочные долговые 

обязательства. 

Коэффициент рассчитывается по формуле (1.15): 

 

                                                           Ксоб.пл.=
   

  
,                                           (1.15), 

где Ксоб.пл. – коэффициент собственной платежеспособности; 

      ЧОК – чистый оборотный капитал; 

   КО – краткосрочные обязательства. 

 

Относительные показатели ликвидности и платежеспособности представлены в 

таблице 9. 

 Таблица 9 - Относительные  показатели ликвидности и платежеспособности  

Наименование 

показателя 

Нормативное 

значение 
2018г. 2017г. 2016г. 

Коэффициент текущей 

ликвидности 
>1,0 1,28  1,06  1,24  

Коэффициент быстрой 

ликвидности 
от 0,7 до 1,0 0,41  0,21  0,30  

Коэффициент 

абсолютной 

ликвидности 

 от 0,2 до 0,5 0,26  0,05  0,10  

Общий показатель 

ликвидности баланса 

предприятия 

более или 

равно 1,0 
0,55  0,40  0,44  

Коэффициент 

обеспеченности 

собственными 

средствами 

более или 

равно 0,1 
-0,07  -0,08  -0,08  

Коэффициент 

собственной 

платежеспособности 

>0,1 0,07 0,02 - 
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 По результатам расчета в таблице 9 можно сделать вывод: 

Для торговой организации характерно низкое значение основных фондов и 

собственного капитала. Поэтому рекомендуемое значение коэффициента текущей 

ликвидности должно быть не > 2, а > 1. Для нашей организации это неравенство 

соблюдается, поэтому организация является ликвидной. Это свидетельствует о 

возможности торговой организации расплатиться по своим обязательствам при 

условии своевременных расчетов  с дебиторами и  успешной продаже готовой 

продукции.  

Коэффициент быстрой ликвидности увеличился  в 2018 г. до показателя 0,41 по 

сравнению с 2017г. и 2016 г., и не превышает минимальное нормативное значения 

показателя 0,7. Следовательно, предприятие не может погасить краткосрочные 

обязательства в случае его критического положения. 

Коэффициент абсолютной ликвидности  только в 2018 г. достигает 

нормативное значение показателя 0,2, что показывает на возможность 

предприятия, при необходимости, погасить свои краткосрочные обязательства за 

счет денежных средств и денежных эквивалентов предприятия. В 2017г. и 2016г. 

нормативное значение  коэффициента ниже нормы  и составляет  долю покрытия  

обязательств за счет денежных средств  в  объёме 0,05 и 0,1. 

Значение коэффициента ликвидности баланса близкое к 1, свидетельствует о 

том, что организация обеспечена потребностью в оборотных активах за счет 

собственных средств и имеет финансовую устойчивость. Чем меньше значение 

коэффициента, тем более неустойчиво финансовое состояние организации. 

Значение показателя ликвидности баланса в анализируемом периоде ниже нормы. 

Состояние организации достигает критического финансового состояния, когда 

коэффициент имеет значение 0,1. В 2018 г. показатель равен 0,55, что говорит о 

неустойчивом финансовом положении предприятия. 

Значение коэффициента собственной платежеспособности меньше норматива 

на протяжении всего анализируемого периода, что говорит о недостаточности  

чистого оборотного капитала для покрытия краткосрочных обязательств. 
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Коэффициент автономии  характеризует независимость предприятия от 

заемных средств и показывает общую  долю  собственных средств  в общей 

стоимости всех средств предприятия, рассчитывается по формуле (1.16): 

 

                                         
                 

                
                                               (1.16) 

где Кавт – коэффициент автономии. 

Коэффициент финансового лавериджа определяет, на сколько велика 

зависимость компании от заёмных средств, рассчитывается по формуле (1.17): 

                             
                               

                 
                                 (1.17)                                    

где Кфл – коэффициент финансового лавериджа. 

 

Коэффициент обеспеченности собственными оборотными средствами 

показывает достаточность у компании собственных средств для финансирования 

текущей деятельности, рассчитывается по формуле (1.18): 

 

                       
                                     

                
                             (1.18)                           

где Ксос – коэффициент обеспеченности собственными средствами. 

 

Коэффициент маневренности собственного капитала показывает способность 

предприятия поддерживать уровень собственного оборотного капитала и 

пополнять средства за счет собственных источников, рассчитывается по формуле 

(1.19): 

   
                                     

                 
 ,                            (1.19) 

где Км – коэффициент маневренности собственного капитала. 

Коэффициент обеспеченности запасов  определяет, в какой степени 

материальные запасы компании покрыты её собственными оборотными 

средствами, рассчитывается по формуле (1.20): 
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 ,                           (1.20) 

где Коз – коэффициент обеспеченности запасов. 

Коэффициенты финансовой устойчивости предприятия показывают, на сколько  

компания устойчива в финансовом отношении. Устойчивое финансовое 

положение предприятия – это результат деятельности предприятия в целом. 

Основная задача анализа финансовой устойчивости -  насколько предприятие 

независимо от заёмных источников финансирования. А так же насколько растёт 

или снижается уровень этой зависимости [27]. Рассчитываются по строкам 

бухгалтерского баланса (Приложение 1). 

Показатели финансовой устойчивости представлены в таблице 10. 

 

Таблица 10 - Показатели финансовой устойчивости предприятия  

Наименование показателя  
Нормативное 

значение 

            Значение показателя 

2018г 2017г 2016г 

Коэффициент автономии 

(финансовой 

независимоси) (Кавт) 0,5 – 0,7 0,05 0,02 0,0004 

Коэффициент 

финансового левериджа 

(Кфл) 0 – 1,0 17,84 46,74 2,228 

Коэффициент 

обеспеченности 

собственными 

оборотными средствами 

(Ксос) 

> 0,1 -0,06 -0,08 -0,08 

Коэффициент 

маневренности 

собственного капитала 

(Км) 

> 0,5 -1,13 -3,56 -164,7 

Коэффициент 

обеспеченности запасов 

(Коз) 
0,6 - 0,8 -0,1 -0,1 -0,1 
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На основании данных таблице в можно сделать следующие выводы. 

Коэффициент автономии за весь анализируемый период 

неудовлетворительный, поскольку свидетельствует о зависимости предприятия от 

заёмных источников финансирования и, как следствие, о росте затрат, связанных 

с их  использованием. Оптимальным значением коэффициента автономии  для 

предприятия является показатель от  0,5 до 0,75, при котором предприятие сможет 

использовать заёмные средства для своего развития и будет оставаться финансово 

устойчивым, стабильным и независящим от внешних кредиторов. 

Значение коэффициента финансового лавериджа больше 1. Такое значение 

говорит о том, что, предприятие использует большую долю заемных средств, то 

есть на каждый рубль собственных средств, вложенных в активы предприятия, 

приходится 17 рублей (в 2018г.) заемных средств, следовательно, крайне высокая 

зависимость от кредиторов и снижение финансовой  устойчивости. 

Коэффициенты обеспеченности собственными оборотными средствами, 

маневренности собственного капитала и коэффициент  обеспеченности запасов – 

отрицательные, что так же  подтверждает неустойчивое положение предприятия и 

финансово - зависимым от кредиторов. 

 

Оценка деловой активности предприятия используется для анализа текущей 

производственной и коммерческой деятельности предприятия. 

Показатели деловой активности связаны со скоростью оборота средств: чем 

быстрее оборот, тем меньше на каждый оборот приходится условно - постоянных 

расходов, а значит - тем выше финансовая активность предприятия. 

Скорость оборота ресурсов предприятия, т.е. превращения их в 

первоначальную денежную форму, оказывает непосредственное влияние на 

платежеспособность предприятия. 

Для расчета показателей деловой активности используем бухгалтерский баланс 

(Приложение 1). 

Показатели для расчета деловой активности представлены в таблице 11. 



 

31 

 

Таблица 11 – Показатели для расчёта  деловой активности  

В тыс.руб. 

№  Показатель 
Период 

2018г. 2017г. 2016г. 

1.1 Выручка (нетто) 5 779 050  5 468 260  4 550 790  

1.2 
Среднегодовая сумма всех 

активов 
2 245 163  2 196 026  993 217  

1.3 
Среднегодовая величина 

собственного капитала 
80 520  25 639  446  

1.4 
Среднегодовая величина 

заемного капитала 
2 164 641  2 170 383  992 769  

1.5 
Среднегодовая стоимость 

основных средств (АОср) 
226 833  187 277  72 833  

1.6 
Среднегодовые остатки 

оборотных средств 
2 012 630  2 007 343  919 377  

1.7 
Среднегодовые остатки 

запасов 
1 432 074  1 526 559  681 526  

1.8 
Среднегодовая величина 

дебиторской задолженности 
268 516  309 092  149 094  

1.9 

Среднегодовая величина 

кредиторской 

задолженности 

1 558 315  1 617 725  741 510  

 

Коэффициент оборачиваемости активов – финансовый коэффициент, равный 

отношению выручки от продаж к средней стоимости активов. Характеризует 

эффективность использования ресурсов. 

Коэффициент оборачиваемости активов рассчитывается по формуле (1.21): 

 

Коб= 
                     

                                
,                                 (1.21) 

где Коб – коэффициент оборачиваемости активов. 
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В 2018г. оборачиваемость активов составила: 

                  

                  
              

 

В 2017г. оборачиваемость активов составила:  

                  

                  
              

 

В 2016г. оборачиваемость активов составила: 

                   

                 
              

 

На основе оборачиваемости активов рассчитаем продолжительность оборота 

активов: 

2018 г.:
   

    
=142 дня 

2017 г.:
   

    
=146,6 дня 

2016 г.:
   

    
=79,7 дней 

Чем меньше  продолжительность оборота, тем выше деловая активность 

предприятия. 

Оборачиваемость запасов - финансовый коэффициент, равный отношению 

выручки от продаж к средней стоимости запасов. Показывает, сколько раз в 

среднем продаются запасы предприятия за некоторый период времени. 

Оборачиваемость запасов предприятия рассчитаем по формуле(1.22): 

 Коз=
       

                               
,                                   (1.22) 

где Коз – оборачиваемость запасов предприятия. 

В 2018 г. оборачиваемость запасов составила: 
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 В 2017 г. оборачиваемость запасов составила: 

                    

                    
              

 

В 2016 г. оборачиваемость запасов составила: 

                     

                  
              

 

На основе оборачиваемости запасов рассчитаем продолжительность оборота 

запасов: 

2018 г.:
   

 
=91 день. 

2017 г.:
   

    
=102 дня 

2016 г.:
   

    
=54,6 дня. 

Вывод: чем больше оборачиваемость запасов, тем меньше дней 

продолжительность оборота. Низкая оборачиваемость запасов говорит о том, что 

потребуется длительный  период времени для оборота запасов, чтобы запасы 

приняли денежную форму. Это влечет увеличение дебиторской задолженности и 

уменьшение денежных средств. В 2016 г. деловая активность была выше, чем в 

последующие анализируемые периоды. 

Для расчета рентабельности предприятия  используем данные из 

бухгалтерского баланса (Приложение А), и  применяем формулу (1.23): 

Rпр = 
        (      )         

       
       ,                                (1.23) 
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где Rпр - рентабельность продаж. 

Рентабельность продаж используется как основной показатель финансовой 

эффективности компании, даёт возможность объективно оценить положение дел в 

компании. Показатель рентабельности продаж характеризует главный аспект 

работы компании – реализацию основной продукции. 

Рентабельность продаж показывает, какую сумму прибыли получает 

предприятие с каждого рубля проданной продукции. 

На основании бухгалтерского баланса, в 2017 г. и в 2018 г. у предприятия нет 

прибыли от продаж, а только убытки, поэтому не имеет смысла считать 

рентабельность предприятия. 

Предприятие  не платежеспособно, не рентабельно, финансово неустойчиво по 

причине большой суммы коммерческих расходов, кредиторской задолженности, 

заемных средств. 

Горизонтальный анализ отчетности (Приложение В)– это сравнительный 

анализ финансовых результатов  (представлен в Приложении Б) за ряд периодов. 

Данный метод позволяет проследить изменение показателя за два и более периода 

в процентном отношении (Приложение В) [4]. 

Выводы по разделу один 

Для общей стратегической оценки ООО «Села» были использованы такие 

инструменты, как STEP – анализ, SWOT- анализ, проведен анализ  ближайших 

конкурентов. 

 Анализ бухгалтерского анализа и расчет финансовых коэффициентов ООО 

«Села» позволило сделать следующие выводы. 

Предприятие неплатежеспособно и финансово неустойчиво. Предприятие не 

имеет хорошего потенциала на будущее для дальнейшего развития и 

функционирования.  

Анализ текущей деятельности предприятия показал, что за исследуемый период 

большинство коэффициентов оборачиваемости снизились, падает 

оборачиваемость запасов, что является неблагоприятной тенденцией.  
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Для улучшения финансового состояния предприятия необходимо принять ряд 

мер, направленных на увеличение прибыли от продаж, снижения себестоимости 

продукции и коммерческих расходов, кредиторской задолженности и запасов 

предприятия. 

Одним из самых важных факторов в развитии предприятия является система 

мотивации персонала на предприятии, которое, безусловно, повлияет на 

увеличение продаж и  повышению финансовой устойчивости предприятия. 

Решить эту проблему помогают различные мотивационные схемы, 

позволяющие улучшить отношение сотрудника к работе и, как следствие, 

повысить его производительность. 
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  2 ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ  СИСТЕМЫ 

МОТИВАЦИИ ПЕРСОНАЛА 

 

  2.1 Сущность и виды мотивации персонала 

 

Существует большое количество мотивационных тенденций, из которых  

складывается понятие мотивации, и которые, в той или иной степени, 

свойственны каждому человеку, но четкого и общепризнанного определения 

понятия мотивации не существует. Разные авторы  дают  определение мотивации  

исходя из своей точки зрения. Автор А.Я. Кибанов под мотивацией понимает 

следующее: мотивация-это побуждение к активной деятельности личностей, 

коллективов, групп, связанное со стремлением удовлетворить определенные 

потребности [5]. 

С точки зрения Б.Ю Сербиновского.: «Мотивация - это побуждение людей к 

деятельности». Однако, все определения мотивации, так или иначе, сходны в 

одном: мотивация – это  активные движущие силы,  которые определяют 

поведение живых существ. С одной стороны – побуждение, навязанное извне, а с 

другой стороны – человек сам себя побуждает к действию. Важен тот факт, что, 

что поведение человека всегда мотивировано. Что означает мотивировать 

сотрудников? Это значит учесть их важные интересы и  потребности. Нарушения 

в мотивации могут иметь несколько причин, которые коренятся в конфликтах 

между сотрудниками, так называемые, межличностные конфликты. Образцовые 

компании, достигающие значительных результатов в побуждении у десятков и 

даже сотен людей приверженности к труду, и склонности к постоянным 

нововведениям, показывают, что нет таких причин, по которым нельзя создавать 

системы, позволяющие большинству персонала чувствовать себя победителями 

[6]. 

На мой взгляд, более широко раскрывает понятие мотивации, определение Э.А. 

Уткина: «Мотивация-состояние личности, определяющее степень активности и 
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направленности действий человека в конкретной ситуации». В данном 

определении мотив характеризуется двумя составными элементами: 

«деятельность» и «направленность». 

 Мотив всегда связан с определенной ситуацией. Исследования показывают, 

что соотношение деятельности (или активности) человека и результатов его 

работы характеризуется кривой линией. Вначале по мере роста активности 

результаты повышаются, позже на определенном уровне активности результаты 

сохраняются на одном уровне. Этот этап именуется Э.А. Уткиным «оптимальным 

диапазоном активности», когда достигаются лучшие результаты. После того как 

активность начинает превышать границу оптимального диапазона, итоги работы 

начинают ухудшаться [7].  На этом этапе задача руководителя – не увеличение 

максимальной активности подчинённых, а увеличение  их активности до 

максимального уровня.  Но нужно понимать, что активность не даёт необходимой 

мотивации. Если человек направляет свою деятельность неправильно, то хороших 

результатов может не быть, хотя задача была выполнена старательно и активно. 

Такая ситуация возникает тогда, когда сотрудник не понимает поставленную 

цель. Причины могут быть разные. Это может быть неосведомленность, 

недостаточный контроль, неудовлетворительное руководство его деятельностью. 

По причине неправильной постановки задачи или непонимания со стороны 

сотрудника, могут возникнуть разногласия между собственными потребностями 

человека и целями предприятия. 

Мотив  является  поводом и объективной необходимостью что-то сделать, 

побуждение к какому-либо действию. Создание и поддержание мотивации 

является достаточно сложным делом, так как действующие мотивы 

трансформируются в зависимости от особенностей работников, поставленных 

задач и времени. Но ведь общие принципы формирования и сохранения 

мотивации все равно существуют, поэтому для руководителя главной задачей 

является - заинтересовать персонал в привлекательности труда для успешного 

выполнения поставленной цели и  развития предприятия. 

Что движет человеком? Человеком движет  сумма разных мотивов, а не только 
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один мотив, в пределах которой они связаны между собой по уровню 

взаимодействия на человека. Поэтому, можно утверждать, что мотивация 

человека является основой для осуществления определенных действий. Причем 

мотивация изменяется во времени, зависит от воспитания человека, его 

мировоззрения, индивидуальных потребностей, образования, менталитета, 

национальности. Иногда мотив одновременно порожден разными системами 

мотивации. Общеизвестно, что мотивация оказывает большое значение на 

выполнение человеком работы, вместе с тем между мотивацией и конечным 

результатом трудовой деятельности не имеется прямой зависимости. Может быть 

такое явление, когда сотрудник прилагает все усилия на качественное выполнение 

задачи, но его результаты ниже по сравнению с тем сотрудником, которого 

замотивировали. Результаты труда будут всегда зависеть от способностей 

человека, его квалификации, понимании поставленной задачи, цели поставленной 

задачи.  

Наиболее простая модель процесса мотивации имеет всего три элемента:  

1. Потребности. Потребности и есть желания, которые движут человеком для 

достижения определённых результатов. Человеку необходимы такие вещи как 

одежда, дом, пища, машина, и многое другое. Кроме базовых потребностей 

человеку важны  такие качества, как чувство уважения и  признания среди коллег, 

профессиональный и личный рост.  

2. Целенаправленное поведение. Стремясь удовлетворить свои потребности, 

люди выбирают свою линию целенаправленного поведения. Работа в компании – 

один из способов целенаправленного поведения. Стремление  профессионально 

вырасти  и получить руководящую должность – это тоже  целенаправленное 

поведение, нацеленное на удовлетворение потребностей в признании (стать 

руководителем –  получить власть). 

3. Удовлетворение потребностей. Понятие «удовлетворение потребностей»  

связано с чувством комфорта, позитива, получения эмоций. Всё то, что ощущает 

человек, когда его желание реализуется [8]. 

В менеджменте существует разграничение по степени удовлетворенности 
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мотивацией. При удовлетворительном поведения сотрудники достигают того 

минимума, который оказывается приемлемым для руководства. Для тех 

работников, чей уровень мотивации характеризуется как очень высокий  - работа 

является желанной частью, что приносит, в первую очередь, удовлетворение. 

Исследования показали, что обычно сотрудники не работают в полную силу и 

экономят часть своей энергии, а выкладываются лишь тогда, когда уверены, что 

их дополнительные усилия будут должным образом оценены и вознаграждены. 

Задачей руководителя является обеспечение для работников возможности 

удовлетворения всего объёма потребностей в процессе работы, в обмен на их 

энергию и трудовую отдачу.  

Но как определить, какие мотивы являются важными в мотивационном 

процессе конкретного человека в конкретных условиях? 

У одних стремление к достижению результата будет очень сильным, у других 

оно может быть слабым. Тогда данный мотив будет по-разному действовать на 

поведение людей. 

В мотивационной системе особенно важно достижение правильного 

соотношения между поощрением, вознаграждением и наказанием. Отрицательная 

реакция руководства может снизить активность работника, вызвать протест, 

несогласие, создает стрессовые ситуации, противоречия. Сотрудник может 

потеряет уверенность в себе. Такая реакция на результаты деятельности 

работника  неэффективна, поскольку может привести к непредсказуемым 

изменением в поведении работника. У «наказанного» работника не возникнет 

желания, трудится эффективнее, в лучшем случае он  будет искать возможность 

избежать наказания. Люди очень редко соглашаются со справедливостью 

наказания руководством, отсюда  появляется отрицательная реакция, которая 

вызывает  сильное сопротивление. 

Положительные отзывы о проделанной работе (похвала) повышают самооценку 

подчиненного,  несомненно, тем самым, мотивируют его трудовую деятельность, 

и усиливают творческую инициативу. Поощрение вселяет веру у человека в себя, 

в свой потенциал, способности, дает надежду на успешное выполнение новых 
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заданий, в том числе сложных, что усиливает желание трудиться еще лучше [9]. 

Таким образом, можно сделать следующий вывод: весь персонал предприятия 

условно можно разделить на определенные группы, в зависимости основного 

мотивационного фактора: 

а) группа – стремление к деловой карьере; 

б) группа - материальное благополучие; 

в) группа – социальная защищенность. 

Мотивацию классифицируют по нескольким признакам. 

В зависимости от основных групп потребностей различают материальную и 

нематериальную мотивацию: 

Материальная мотивация -  самая важная мотивация, собственно для чего человек 

вынужден работать (чаще всего) – это деньги. Каждый человек стремится,  как 

можно больше заработать, для удовлетворения своих потребностей. 

Система прямой материальной мотивации персонала состоит из базового 

оклада и премиальных.  

Базовый оклад – это постоянная часть заработной платы работника.  

Премиальные – это переменная часть заработной платы сотрудника, которая 

напрямую  зависит  от результатов. 

Таким образом, система прямой материальной мотивации фактически  и есть  

система оплаты труда.  

 Важным фактором в управлении персоналом является эффективная система 

оплаты труда (система компенсаций). Наиболее привлекательная система играет 

решающую роль в привлечении новых сотрудников, приверженности к компании, 

снижению «текучести» кадров, создаёт ощущение защищенности и стабильности.   

Грамотная система оплаты труда позволит сохранить на предприятии 

обученных, профессиональных сотрудников, повысит их результативность. Это 

приведет к наиболее эффективному использованию человеческих ресурсов, 

снижению затрат на поиск и адаптацию новых сотрудников. 

Неэффективная система оплаты труда всегда  вызывает у наемного работника 

неудовлетворенность. Он будет недоволен размером, способом начисления 
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заработной платы за его труд. Это недовольство обязательно скажется на качестве 

выполняемой работы и на результатах. 

Компания сама выбирает для себя способ и систему оплаты труда, исходя из 

особенностей деятельности бизнеса, поставленных целей, стратегии. 

Эффективная система  всегда основывается на взаимопонимании  оплаты труда 

между работодателем и работником:  

Со стороны работника: размер заработной платы должен превышать объем 

денежных средств, необходимых для восстановления затраченных сил на 

выполнение своей работы (на удовлетворение индивидуальных потребностей). 

Если заработная плата недостаточна для обеспечения его индивидуальных 

потребностей и поддержания жизнедеятельности, то негатив и 

неудовлетворенность в работе у сотрудника будут усиливаться, что 

незамедлительно отразится на результатах его работы.  

Со стороны работодателя: размер заработной платы сотрудника должен 

соответствовать результатам его труда [10].  

 Что является самым важным в разработке системы оплаты труда? Самое 

важное – это найти оптимальное соотношение в вышеуказанном компромиссе 

между работником и работодателем так, чтобы заработная плата персонала стала, 

прежде всего, реальным денежным вознаграждением результата труда каждого 

работника и стоимости его затраченной силы. Но денежная мотивация не имеет 

длительного эффекта, так как удовольствие, полученное от двойного оклада равно 

10- 14 дням, после чего у работника появляется недовольство, так как он уже 

привык  к новому доходу,  и его потребности выросли. 

Существует две основные формы оплаты труда: повременная и сдельная, а 

также ряд их производных, трансформируя которые различными способами, 

компании получают индивидуальные системы оплаты труда, адаптированные к 

конкретному бизнесу [11].  

Эффективная система оплаты труда – это часть системы управления 

компанией, поэтому она должна быть четко сформулирована и регламентирована 

внутрифирменными документами – положением (методикой) о системе оплаты 
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труда, премиальным положением, штатным расписанием.  

По мере  того, как компания растет и развивается, и на каком этапе развития 

находится (старт, рост, зрелость, спад), роль системы оплаты труда, как части 

системы управления компанией, возрастает. Формировать эффективную систему 

оплаты необходимо на самых ранних стадиях  развития бизнеса, основываясь на 

стратегии деятельности фирмы. 

Далее, необходимо рассмотреть, что такое система косвенной материальной 

мотивации, определить основные характеристики системы косвенной 

материальной мотивации персонала в современной динамично развивающейся 

компании.  

Система косвенной материальной мотивации - это так называемый 

компенсационный пакет (социальный пакет), предоставляемый работнику. 

Компенсационный пакет (социальный пакет) – это бенефиты, предоставляемые 

сотруднику компании. Компенсационный пакет зависит от уровня должности, 

профессионализма,  сложностью выполняемых задач. Возможна связь с  

образованием сотрудника. 

В отечественной практике система косвенного материального стимулирования 

представляет собой дополнительные не денежные компенсации работникам, 

которые можно разделить на два вида.  

Обязательные бенефиты (регламентируются трудовым законодательством): 

- Оплата больничных листов;  

- Оплата ежегодных отпусков;  

- Обязательное медицинское страхование;  

- Отчисления на обязательно пенсионное страхование.  

Добровольные бенефиты (не регламентируются государством и используются 

работодателями на добровольной основе):  

- Добровольное медицинское страхование (работнику компании 

предоставляется полис добровольного медицинского страхования на 

определенную сумму, которую он может использовать на различные медицинские 

услуги); 



 

43 

 

- Медицинское обслуживание работников, вышедших на пенсию, как своих 

штатных работников (предоставление им полиса добровольного медицинского 

страхования, предоставление услуг собственного здравпункта и т.п.);  

- Пенсионные накопительные механизмы (компания осуществляет выплату 

дополнительных пенсий работнику, проработавшему определенное количество 

лет в данной организации);  

- Оплата времени болезни (некоторые компании предоставляют 

работникам возможность отсутствовать до недели в год по причине болезни, без 

предоставления им больничного листа работодателю);  

- Страхование жизни работников и/или членов их семей (компания 

осуществляет страхование жизни работников и членов их семей на определенную 

сумму, бесплатно для работника);  

- Оплата дополнительных выходных (личных, детских) дней (компании 

предоставляют один оплачиваемый день в месяц – так называемый личный или 

детский день);  

- Оплата дополнительных дней отпуска сотрудникам компании;  

- Оплата обучения, дополнительного образования сотрудников (как полная 

оплата обучения работодателем, так и частичная, в пределах определенной 

суммы, либо беспроцентное кредитование работника на образовательные цели);  

- Компенсация услуг сотовой связи;  

- Доставка сотрудников до места работы и обратно служебным 

автотранспортом или компенсация стоимости проезда;  

- Оплата расходов на оздоровление сотрудников (оплата путевок - 

полностью или частично);  

- Оплата обедов;  

- Оплата детских садов для детей сотрудников компании [12].  

Рассмотрим более подробно, что такое система нематериальной мотивации 

персонала, определим ее основные характеристики.  

Система нематериальной мотивации – это комплекс социальных мероприятий, 

направленное на повышение лояльности сотрудника, улучшения рабочих 
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условий, поднятия корпоративного духа команды. 

Как показывает опыт, уровень заработной платы, выплата премий и общая 

система мотивации, применяемая в компании, не всегда играет решающую роль 

для сотрудника. 

Именно поэтому, в совокупности с материальной мотивацией, необходимо 

использовать нематериальное стимулирование. 

Нематериальной мотивацией могут быть такие стимулы: 

Традиционные методы нематериального стимулирования: 

 - обеспечение карьерного роста сотрудников (движение по карьерной лестнице 

«вверх», с повышением занимаемого статуса);  

 - гибкий график рабочего времени (проектная система работы);  

 - приоритет при планировании отпуска сотрудников компании;  

 - регулярная «горизонтальная» ротация кадров;  

 - приоритеты в получении нового оборудования, техники, мебели и т.п.  

 - устная или письменная благодарность за эффективную работу, 

реализованный проект, интересную идею;  

 - проведение профессиональных конкурсов среди сотрудников, с 

награждением дипломами, грамотами;  

 - размещение рекомендательных писем клиентов на специальном 

информационном стенде компании, где все сотрудники имеют возможность их 

видеть;  

 - издание буклетов о компании с размещением фотографий лучших 

сотрудников компании;  

 - проведение корпоративных праздников.  

Нетрадиционные способы нематериального стимулирования (в отечественной 

практике используются довольно редко):  

 - подарки сотрудникам компании на различные праздники, исходя из их 

интересов и увлечений и т.п.[13]. 

Список нематериального стимулирования разрабатывается индивидуально для 

каждой компании в зависимости от сферы деятельности, потребностей 
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сотрудников и возможности компании удовлетворить эти потребности. Список не 

является конечным, может дополняться и корректироваться. Нематериальное 

стимулирование выступает как дополнительный фактор к системе оплаты труда и 

бенефитов (системам прямой материальной и косвенной материальной 

мотивации).  

 Прежде чем начинать внедрять нематериальное стимулирование на 

предприятии, а так же делать выбор в пользу определённых методов влияния на 

эффективность работы сотрудников, необходимо на самых ранних этапах 

определить, как каждый сотрудник позиционирует себя по отношению к 

компании.  

Важно понимать, что система нематериального стимулирования не будет 

работать сама по себе. Решающую роль  все же будет играть справедливая, 

достойная заработная плата, размер которой будет зависеть от самого работника и 

его достигнутых результатов. Только при этих условиях система нематериального 

стимулирования будет адекватно восприниматься сотрудниками и эффективно 

работать. 

Часто понятия «стимулирование» и «мотивирование» употребляется как 

синонимы. Действительно, эти понятия  тесно связаны между собой, но 

обозначают совершенно разные явления и процессы. 

Как уже было отмечено, стимулирование – это воздействие извне с целью 

вызвать желаемое поведение. Мотивация – это внутреннее побуждение человека к 

определенным действиям. 

По сути, стимулирование и предназначено для создания у персонала 

необходимой мотивации к эффективной работе. Стимулирование является 

средством и инструментом, с помощью которого можно осуществлять 

мотивирование персонала. Но  нужно помнить о том, что реакция на стимулы  у 

всех людей разная. Даже различные материальные блага, которые многие 

руководители оценивают как универсальный стимул, могут в ряде случаев 

становиться демотиваторами. В современных организациях используемые 

стимулы в управлении трудовым поведением сотрудников достаточно 
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разнообразны. 

Методы мотивирования персонала будут зависеть от особенности деятельности 

компании, общей системой управления, принятой на предприятии. Методы 

зависят от проработанности системы мотивации на предприятии  и могут быть 

самыми разнообразными [14]. 

 

2.2 Отечественный и зарубежный опыт мотивации персонала 

 

На сегодняшний день существует большое количество мотивационных теорий 

о том, каким образом следует поощрять персонал. Применение этих теорий и 

подходы к трудовой мотивации, созданные зарубежными учеными, в России и на 

Западе имеют свои нюансы. 

На Западе проблема мотивации персонала понимается гораздо шире, чем в 

России. В нашей стране считается, что человек работает исключительно ради 

денег. Конечно, вопрос зарплаты должен стоять на первом месте, потому что на 

эту идею работают только очень редкие энтузиасты. Но если компания дает 

своему сотруднику возможность посещать корпоративные курсы по изучению 

иностранного языка то, конечно, сотрудник с большим удовольствием 

воспользуется этим предложением, и его лояльность возрастет. 

Помимо финансовой стороны, значительную роль за рубежом отводится 

нематериальным способам мотивации. Западные HR-менеджеры уже давно 

пришли к выводу, что сотрудники являются главной ценностью компании, их 

нужно беречь и лелеять, потому что успех компании зависит от умения команды 

работать. Мотивация в современной организации играет огромную роль, и 

поэтому существует множество факторов мотивации. Попробуем 

проанализировать и сравнить факторы мотивации, действующие на российских и 

зарубежных предприятиях [15]. 

Из всего многообразия моделей систем мотивации труда в рыночной экономике 

большинства промышленно - развитых стран, можно выделить наиболее 

характерные: японские, американские и шведские модели. Существование таких 
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моделей возможно только при высоком развитии у всех членов общества 

национального самосознания, приоритете интересов нации над интересами 

конкретного человека, готовности населения идти на определенные материальные 

жертвы ради благосостояния страны. 

«В первую очередь служи императору и стране, во вторую - своей компании, в 

третью - своей семье, потом можешь уделить внимание себе самому», - этот 

основной принцип психологии японского общества идет еще из эпохи 

феодализма. Данный посыл находит отражение и в современной корпоративной 

культуре Страны восходящего солнца. 

Система мотивации в Японии строится на системе ценностей нации, абсолютно 

отличной от общепринятой [16]. Наибольшее значение для японцев, имеет 

внутренне вознаграждение. 

Главное достоинство в системе менеджмента Японии – это человеческие 

ресурсы, умение работать с людьми.  

В Японии человек устраивается на работу на всю жизнь и остаётся там работать 

до самой пенсии. Сотрудник уверен в собственной значимости и незаменимости 

для своей компании. Он может с легкостью не пойти на выходной день или в 

отпуск. При необходимости будет работать сверхурочно, для того, чтобы показать 

свою преданность компании. 

В японских компаниях практически не существует понятия «текучести кадров», 

поскольку сотруднику внушают, что результаты фирмы напрямую зависят от 

вклада каждого сотрудника. И чем выше результат, тем выше выплаты. 

Для сотрудника в Японии работа становится второй семьёй. Следовательно, 

нематериальная мотивация сотрудников осуществляется по психологической 

схеме «отец-сын», где отцом выступает компания, а сыном - сотрудник. 

Компания без процентов  предоставляет кредиты на жилье, либо способствует 

их получению. Расходы по обучению сотрудников и их детей берет полностью на 

себя. Как правило, обучения проходят без отрыва от производства, на своих 

рабочих местах. Для получения теоретических знаний, японцы направляются в 

учебные центры, на тренинги и семинары, возможно в учебные центры США. 
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Некоторые японские компании помогают провести свадьбы, юбилеи, 

различные торжества, другие мероприятия. А так же предоставляют жилье 

сотрудникам компании. 

Очень интересный факт, который нигде в мире не прослеживается, что браки 

между сотрудниками внутри компании ценятся и приветствуются, поскольку 

супруги становятся приверженцами к фирме, в которой работают. Работа 

становится для них практически домом. 

Каждодневное присутствие руководства на производстве и общение с 

персоналом разного уровня, помогает решать возникшие вопросы на месте. Так 

же обсуждаются  пути повышения эффективности предприятия. 

У директоров и руководителей нет отдельного кабинета,  нет никаких 

перегородок, все находятся в одном большом открытом зале. Это даёт понять 

сотрудникам, что все прилагают  совместные усилия для достижения успеха 

компании. Даже форменная одежда у руководителей и служащих одинаковая, что 

даёт почувствовать связь с руководством и компанией. 

Япония отличается своим регулярным продвижением по карьерной лестнице. 

Это может быть совсем незначительное повышение, но оно очень сильно 

мотивирует. Считается, что если сотрудник довольно долго пребывает в 

должности, то у него пропадает интерес к выполняемой работе и, вместе с тем, 

снижается ответственность. 

Так же система оплаты труда и мотивации  Японии отличается от других 

развитых стран своей гибкостью. 

Традиционно она строится с учетом трех факторов: профессионального 

мастерства, возраста и опыта работы. Размер заработной платы работника, 

инженера, руководителя нижнего и среднего звеньев, в зависимости от этих 

факторов, осуществляется согласно тарифному плану, который используется для 

определения заработной платы (условно-постоянной части заработной платы 

работника), как сумма выплат в трех разделах: по возрасту, по стажу работы, по 

квалификации и навыкам, характеризующиеся категорией и разрядом. 
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Большинство японских компаний в политике материального стимулирования 

используют синтезированные системы, сочетающие в себе элементы 

традиционных (возрастной и новой) тарифов на оплату труда работников. В 

синтезированной системе размер заработной платы определяется четырьмя 

показателями - возраст, стаж работы, профессиональное звание и 

производительность труда. 

Возраст и продолжительность работы в компании служат базой для 

традиционного индивидуального тарифа, а профессиональный уровень и 

производительность труда являются основой для определения величины ставки 

тарифа на рабочую силу, называемой «квалификационной ставкой». 

Таким образом, использование ставки труда исключает возможность 

автоматического роста заработной платы вне контекста профессионального 

развития и трудового вклада работника, тем самым повышая мотивацию к работе, 

которая в этом случае напрямую зависит от результатов работы. 

У работника в Японии есть дополнительная возможность получить 

вознаграждение за широкий спектр навыков и знаний. Вот почему японцы 

заинтересованы в постоянном обучении. Ценится умение работать в команде, 

решать проблемы в интересах компании, проявлять творческую инициативу. Ранг 

работника японской фирмы или государственного учреждения определяет не 

только его заработную плату, но и размер премий, гарантию занятости и размер 

выплат при выходе на пенсию. 

В Японских фирмах управление основывается на горизонтальных связях между 

сотрудниками и подразделениями. Это существенно сокращает количество 

административных команд, способствует созданию атмосферы партнерства 

Японский опыт существенно повлиял на формирование группового метода 

принятия решений, особенно по повышению продуктивности. На основе этого 

метода на многих предприятиях Японии и США работают кружки качества и 

бригады производительности [17]. 

Американская модель мотивации труда построена на полном поощрении 

предпринимательской активности и обогащении наиболее активной части 
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населения. Модель основана на социокультурных характеристиках нации, 

массовая ориентация на достижения - личный успех каждого (зарабатывание 

денег), а также высокий уровень экономического благосостояния. 

Почти все американские компании, помимо системы оплаты труда, 

предоставляют своим сотрудникам медицинскую страховку за счет средств 

компании, программы повышения квалификации, корпоративные обеды и многое 

другое. 

Большое внимание американцы уделяют и повышению квалификации своих 

работников. В каждой из вышеупомянутых корпораций затраты на все виды 

обучения составляют практически 800 млн. долларов в год. Обучение, по мнению 

американцев, способствует повышению индивидуальной трудовой отдачи и 

увеличению прибыли компании. 

В основе системы мотивации труда в США находится оплата труда. Она 

сочетает в себе сдельную и повременную системы. Оплата за один рабочий  день 

рассчитывается по часовой тарифной ставке и количеству отработанных часов, а 

ещё по норме выполнения задания. 

  Если сотрудник компании не выполнил установленную дневную норму,  то 

работа будет продолжена до её завершения и достижения  необходимой нормы. 

Такая система не предусматривает выплату премий, так как считается, что в  

высокой тарифной ставке уже заложена премия. 

Отличительной чертой рассматриваемой системы является простота 

начисления заработка и планирования затрат на заработную плату. Однако 

большинство фирм, как в США, так и в других странах склонны к применению 

систем, сочетающих оплату труда с премированием [19]. 

В США широко применяются коллективные системы премирования. Так, при 

применении системы «Скэнлон» между руководителями и работниками 

предприятия заранее определяется норматив доли заработной платы в общей 

стоимости условно чистой продукции.  

Система «Скэнлон» предполагает активное вовлечение персонала в управление, 

особенно для определения путей повышения производительности труда. Если 
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должным образом мотивировать персонал,  то руководство может получить массу 

информации о повышении эффективности деятельности предприятия. 

В случае прибыльной работы предприятия и образования экономии заработной 

платы за счет достигнутой экономии создается премиальный фонд, который 

распределяется следующим образом: 25% направляется в резервный фонд для 

покрытия возможного перерасхода фонда заработной платы. Из оставшейся 

суммы 25% направляется на премирование администрации предприятия, 75% - на 

премирование рабочих. Премии выплачиваются ежемесячно по результатам 

прошедшего месяца пропорционально трудовому участию работника на базе 

основной заработной платы. В конце года резервный фонд полностью 

распределяется между работниками предприятия. Использование этой системы 

компанией «Мидленд-Росс» позволило на том же оборудовании повысить 

производительность труда на 16%, сократить текучесть кадров с 36% до 2,6%, 

вдвое снизить количество нарушителей трудовой дисциплины. 

Система «Раккера» основана на премировании сотрудников за увеличение 

объёма продукции чистой продукции в расчете на один доллар заработной платы. 

При использовании системы «Раккера» премии начисляются независимо от 

прибыли, полученной за прошедший период. Бонусы устанавливаются на 

определенное количество условно чистой продукции: при этом 25% фонда 

резервируется, а остаток распределяется между работниками и администрацией. В 

отличие от системы «Скэнлон», эта система не предусматривает коллективного 

обсуждения распределения премии. Размер премий по этой системе может быть 

достаточно высоким вместе с увеличением эффективности работы предприятия. 

В США проводятся аттестации сотрудников, по результатам которых 

устанавливается уровень заработной платы на следующий период. Зарплата 

пересматривается, как правило, в первый год работы каждые три месяца, после 

года работы - раз в полгода или год. 

В некоторых компаниях США уровень заработной платы зависит не от 

выработки, а от совокупности профессий, которыми обладает сотрудник и  его 

квалификации, «уровню мастерства». 
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После завершения обучения по одной специальности рабочему присваивается 

некоторое число баллов. Он может получить прибавку к зарплате, набрав 

соответствующую сумму баллов [20]. 

Основные преимущества, выявленные в процессе внедрения заработной платы 

в зависимости от уровня квалификации, заключаются в следующем: повышение 

мобильности рабочей силы на предприятии, повышение удовлетворенности 

работой, устранение промежуточных уровней управления, сокращение общей 

численности персонала, главным образом за счет работников и мастеров. При 

этом заметно улучшаются внутрипроизводственные отношения, улучшается 

качество работы. По мнению 72% опрошенных руководителей и рабочих, в 

результате внедрения такой системы на предприятиях, уровень выпуска 

продукции увеличивается, снижаются расходы и затраты на оплату труда на 

производство единицы продукции. 

Ещё одна из применяемых в США систем оплаты труда – система Ипрошеар. 

Подразумевает премирование сотрудников за экономию рабочего времени, 

которое затрачивается на выпуск  установленного объёма продукции. Эта система 

существенно отличается от других систем тем, что результаты увеличения 

производительности измеряются не в долларах, а в единицах затрат рабочего  

времени (в человеко – часах). Премия выплачивается в том случае, когда  

фактическая норма часов меньше базовой нормы. 

На предприятиях США не принято  применять сокращение штата. Просто 

увольняют, без преждевременного уведомления. Таки образом, рабочие 

совершенно не защищены законом США от увольнения.  

В Швеции первостепенными ценностями являются дружба, партнерство и 

команда. На втором месте в рейтинге приоритетов шведов находится интересная 

работа, и только на седьмой позиции - размер заработной платы. Сегодня многие 

шведские компании разрешают своим сотрудникам работать дома. 

Шведская модель мотивации труда характеризуется сильной социальной 

политикой, направленной на снижение имущественного неравенства из-за 

перераспределения национального дохода в пользу менее обеспеченных слоев 
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населения. 

Начиная с 1950-х годов шведские профсоюзы на переговорах по пересмотру 

коллективных трудовых соглашений, проводят политику так называемой 

солидарной заработной платы, основанную на следующих принципах: равная 

оплата за равный труд, сокращение разрыва между минимальной и максимальной 

заработной платой. 

Политика солидарной заработной платы направлена на решение ряда целевых 

задач. Прежде всего, она, наряду с конкуренцией на рынке, дополнительно 

стимулирует процесс постоянного обновления производства на основе последних 

достижений науки и техники. В то же время соблюдается принцип равной оплаты 

за равный труд, который в шведской интерпретации означает, что работники 

разных предприятий с одинаковой квалификацией и выполняющие аналогичную 

работу получают одинаковую заработную плату независимо от результатов 

хозяйственной деятельности предприятия. Если, например, из 10 предприятий 

одной отрасли промышленности 3 являются высокоприбыльными, 5 - на среднем 

уровне и 2 - убыточными, то любое из этих предприятий получает одинаковую 

заработную плату за одинаковую работу, а именно: средний уровень 

зафиксирован в отраслевом соглашении. 

В Швеции система мотивации построена на поддержании благоприятной 

психологической атмосфере в компании и на интересах сотрудников. Здесь 

сердцем компании являются люди, которые работают. Не мучить и не заставлять 

под страхом увольнения работать допоздна, а дать мотивацию и создать условия, 

в которых человек мог бы работать с удовольствием. 

Шведские профсоюзы не позволяют хозяевам низкорентабельных предприятий 

снижать заработную плату ниже установленного на переговорах по 

перезаключению коллективных трудовых соглашений общего уровня. Это 

побуждает предпринимателей либо модернизировать производство, либо 

закрывать предприятие [21]. 

Уволить сотрудника в Швеции практически нереально. Должно случиться 

нечто непростительное, чтобы работодатель вас уволил. И ему придется пройти 
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множество инстанций, чтобы довести дело до конца. 

В Швеции баланс между работой и отдыхом очень важен для полноценной 

жизни. Очень популярна работа на дому. 

Совсем недавно Швеция перешла на 6 – ти часовой рабочий день, и эта 

практика начинает вводиться в организациях по все стране. Удивительно то, что 

заработная плата от этого ни у кого не изменится. Такое решение было принято 

по результатам исследования, которое показало, что для эффективного 

выполнения того количества работы, которое сейчас растекается на 8 часов,  

вполне достаточно 6 – ти часов. 

В области оплаты труда в Швеции сложилась система солидарной заработной 

платы, которая  способствует росту рентабельности предприятий. 

Характерной особенностью солидарной заработной платы является: 

 1) справедливое распределение доходов,  которое зависит от степени 

сложности и тяжести выполняемой работы, 

2) сокращение разрыва между размерами минимальной и максимальной 

заработной платы; 

3) равное вознаграждение за равный труд, если работа выполняется на одном 

предприятии. И это не зависит от результатов деятельности предприятия [22]. 

 Сама система определения единого уровня повышения заработной платы 

содействует его выравниванию: заработная плата поднимаются у 

низкооплачиваемых, и ограничивается у высокооплачиваемых работников. 

Кроме того, в ходе переговоров о возобновлении коллективных договоров 

профсоюзы, как правило, стремятся включить в них специальные статьи, 

касающиеся более высоких темпов роста заработной платы для 

низкооплачиваемых категорий персонала. 

Все это создает благоприятные условия для воспроизводства 

высококвалифицированной рабочей силы, как в материальных, так и в 

непроизводственных, интеллектуальных сферах производства. 

В Российской Федерации система стимулирования персонала отличается от 

аналогичных мероприятий, используемых за рубежом. Основные отличительные 



 

55 

 

особенности российского подхода к стимулированию персонала включают в себя:  

1) широкое применение системы штрафов и поощрений, которая, хотя и 

является распространенным подходом, постепенно утрачивает свою актуальность. 

Предприятия, создавая системы стимулирования персонала, стремятся 

максимально стандартизировать и формализовать их;  

2) стандартизация и формализация оценки результатов трудовой деятельности 

ведет к росту производительности труда работников производственной и 

коммерческой сфер, замедляя рост трудовой активности работников в творческих, 

инженерно-технических, исследовательских областях;  

3) переход от системного карьерного развития к качественному 

профессиональному росту способствует общему развитию работников, 

стимулируя их к повышению своей квалификации, влекущей рост заработной 

платы и стимулирующих выплат;  

4) распространение косвенного стимулирования трудовой деятельности в 

форме социальных выплат, гарантий и т.п.; 

5) широкое распространение моральных, социально-материальных и 

натуральных стимулирующих механизмов, а также социальное развитие карьеры 

в противовес североамериканской и западноевропейской системам, 

ориентированным на личностный рост; 

6) конкуренция внутри коллектива является одним из механизмов, на которые 

опирается монетарное и социально-психологическое стимулирование в 

противовес японской модели, предполагающей единство коллектива в стремлении 

к высоким результатам.  

В рамках стимулирования персонала в России наиболее широко применяются 

такие формы материального и нематериального стимулирования как 

премирование, участие в прибылях и т.п. 

В России преимущественно используется тарифная система оплаты труда, 

которая не учитывает сложность выполняемой работы и квалификацию 

сотрудника. В результате оклад оценивается необъективно, что приводит к потере 

интереса к работе. Следующей особенностью является то, что в России довольно 
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длительное время основой трудовой мотивации являлось моральное поощрение, 

тогда как мировой опыт предпочитает материальные и социально-материальные 

мотивы.  

Если вспомнить Советский Союз, то там мотивация рассматривалась сквозь 

призму социалистического соревнования. К примеру, бригады различных 

промышленных предприятий соревновались между собой за наилучшие 

показатели. Также к особенностям мотивационной системы России можно 

отнести то, что до недавнего времени исключалась возможность совмещения 

должностей и развития неспециализированной карьеры. 

 России относительно мотивации ничего нового изобретать не стали, потому 

что все уже давно придумано. Компании, строящие свою работу в соответствии с 

западными образцами, просто играют по их правилам, копируют их методы 

мотивации персонала. Финансовые стимулы сочетаются с такими видами 

вознаграждений, как профессиональное удовольствие, гордость за свои 

достижения, повышение квалификации. 

Так, одна крупная телекоммуникационная компания ввела систему «профит – 

шеринг». Упрощенно говоря, это распределение прибыли в одинаковых долях 

между всеми, кто участвует в программе. 

Уровень оплаты труда в отечественных фирмах ниже, чем в аналогичных 

структурах на западе, значит, финансовая мотивация оставляет желать лучшего. 

Некоторые российские экономисты считают, что в России основными 

двигателями могут быть не материальные вознаграждения, а творческая 

самореализация, наличие хорошего коллектива и уважение коллег. 

В силу своего менталитета россияне любят индивидуальный подход и 

организованные соревнования. Немаловажно наличие социального пакета льгот с 

дополнительными услугами, например, оплатой детского сада или путевками в 

санаторий. 

Но какой бы ни была мотивация, эта система приносит результаты. Недаром 

известный американский предприниматель Л. Якокка говорил, что, когда речь 

заходит о том, чтобы предприятие двигалось вперед, вся суть в мотивации людей. 
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Почему – то в России  отечественные компании  почти не уделяют должного 

внимания своим подчиненным, не дорожат ими и не стараются удержать, полагая, 

что быстро найдут замену. Часто пугают увольнением, штрафами и снижением 

заработной платы. Важно отметить, что в западных компаниях такое 

неприемлемо. 

Россия, конечно, может перенимать опыт западных компаний, но зарубежный 

опыт может не дать результатов в России. Важно помнить, что нематериальное 

стимулирование сотрудников предприятия можно применять только при условии 

достаточного уровня заработной платы. 

Обобщая системы мотивации разных стран, можно подвести итоги, что в 

России важную  роль в мотивации персонала на предприятии играют 

коллективные отношения. Оплата труда, конечно, является неотъемлемой частью 

в системе мотивации, но для России свойственны коллективные отношения, в 

которых человек имеет возможность получить признание и уважение коллег. 

Именно поэтому, руководители российских компаний должны уделить важное 

внимание разработке и внедрению нематериальных видов стимулов, таких как:  

- льготы; 

- дополнительные виды страхования; 

- возможность брать кредиты на покупку квартиры, машины; 

- проведение корпоративных мероприятий; 

- абонементы в бассейн, спортзал; 

- доплаты за стаж работы в компании; 

- корпоративное обучение; 

- обеспечение карьерного роста и т.д. 

Российская и зарубежная система мотивации похожи, но имеют отличия. Это 

связано с разным уровнем экономического развития стран, с разным взглядом на 

мотивацию, с разным отношением к сотруднику, с разным стилем управления, 

особенностями каждой страны. 

 

 



 

58 

 

2.3 Проблемы  в системе мотивации в ООО «Села» 

 

Проблема мотивации персонала в ООО «Села» наблюдается  с 2016 года по 

настоящее время. Еще в  2014 году заработная плата сотрудников  компании была  

достаточно высокой  и конкурентоспособной на рынке труда. Персонал, 

несомненно, был заинтересован работать эффективно  в комфортных условиях: 

светлом, теплом помещении, официальной оплатой труда, наличием социального 

пакета. Компания стабильно развивалась. 

На День Рождения сотрудник получал в подарок сертификат, на который мог 

приобрести товар в собственной сети «Села», что было приятно. С целью 

сокращения затрат компании, подарочные сертификаты сотрудникам на 

сегодняшний день не дарят, с целью сокращения коммерческих затрат. 

Лучшие продавцы месяца награждались почетными грамотами, что также 

вызывало чувство гордости у сотрудника и стремление расти, развиваться и 

работать лучше. 

В компании проводились конкурсы по продаже определенной категории 

товаров. Например, по продаже верхней одежды. Сотрудник имел возможность с 

каждой проданной куртки или пуховика дополнительно заработать определенную 

сумму, скажем 300 рублей. Таким образом, дополнительная премия достигала 

2500 – 3000 тысяч рублей. Такая мотивация не только побуждала сотрудника 

продать больше ради премии, но и присутствовал соревновательный процесс 

между сотрудниками магазина. 

За последние 4 года в компании не индексировали минимальную заработную 

плату, что сказалось на снижении заинтересованности сотрудников к 

выполняемой работе.  

«Удорожание» жизни сказалось на результатах деятельности компании в 

целом, так как основной формой стимулирования на предприятии является оплата 

труда, которая включает в себя заработную плату, премии, вознаграждения, 

доплаты и набавки, премии по итогам года. В связи с этим сложилась  

неблагоприятная ситуация в отношении качества работы персонала и его состава, 
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так как молодых  сотрудников мало привлекает существующая оплата труда и 

«сложный» график рабочего времени.  

Для оплаты труда  в ООО «Села» применяется часовая тарифная ставка. 

С 2014 г. 1 час продавца – консультанта в Уральском регионе стоит 91 рубль, 

продавца – кассира -101 рубль в час, администратора – 128 рублей, управляющего 

магазина – 169 рублей.  Часовая тарифная ставка также не пересматривалась  

руководством компании более четырех лет.  

Рассмотрим динамику роста средней  заработной платы в  ООО «Села» 

(таблица 12): 

 

Таблица 12 – Динамика роста заработной платы в ООО «Села» 

В рублях 

Категория работников 2016 г. 2017 г. 2018 г. Темп прироста 

 2018 г. к 2016 г.,  

в % 

Управляющий 

магазина 
42000 41000 40000 -5 

Администратор 32000 31000 30000 -7 

Продавец-кассир 24000 23000 22000 -9 

Продавец-консультант 21000 20000 19000 -10 

Кладовщик 
21000 20000 19000 -10 

 

Проведя анализ динамики роста в таблице 14, можно сделать следующий 

вывод: 

В среднем падение заработной платы составило 8,2%, при росте цен за 

рассматриваемый период на коммунальные услуги (в  среднем в год на 2-3% 

только по этому показателю),  на продукты первой необходимости, проезд до 
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места работы, обучение, сотовую связь и многое другое. 

Премиальная  часть  выплачивается по результатам выполнения плана за месяц 

и  выполнения  показателей KPI.  

План на месяц формируется исходя из выполнения планов в прошлом году 

аналогичного периода и прошлого месяца текущего года. Таким же образом 

выставлены планы по KPI. Часто планы бывают необоснованно завышены, 

поэтому не всегда  выполнение плановых показателей достигает 100%. 

Премиальная часть рассчитывается минимум на 95% выполнения  месячного 

плана. Меньше 95 % выполнения  плана предполагает выплату только часовой 

тарифной ставки, а именно столько, сколько сотрудник отработал  часов в данном 

месяце. 

Поэтому, у персонала нет заинтересованности в получении прибыли для 

компании, поскольку они понимают, что материальной выгоды конкретно  для 

них нет. 

 Дополнительные надбавки, компенсации и доплаты за выслугу лет в компании 

не предусмотрены. 

Мотивация и стимулирование труда персонала в ООО «Села» занимает низкую 

позицию в кадровой политике персонала, тем самым делая её пассивной. 

Управленческий состав не имеет четкой программы действий по отношению к 

персоналу. На предприятии не определено, какие цели и задачи стоят перед 

компанией сегодня и сейчас. Отсутствует система оценки результативности и 

эффективности деятельности, которая ориентирует на достижение ключевых 

показателей. 

В организации отсутствует прогноз кадровых потребностей, диагностики 

кадровой ситуации в целом. Не проводятся мониторинги заработных оплат  в 

регионах, как следствие – неконкурентоспособная заработная плата. 

Текучесть кадров в компании высокая, особенно в крупных городах, где выбор 

других, в том числе новых на рынке, компаний достаточно широкий. 

Основными факторами, которые удерживают сотрудников на рабочем месте, 

являются стабильность предприятия, своевременные выплаты, возможность  
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карьерного роста. Для большинства сотрудников – это   близость к месту работы, 

хорошие отношения в коллективе. 

Обучения в компании проводятся чаще всего на местах – непосредственно в 

магазинах, которые проводит управляющий магазина.  Управляющий сам 

принимает решение о выборе темы для тренинга, с учетом производственной 

потребности на данный момент, знаний и умений персонала. Например, принят 

новый сотрудник и его необходимо научить  работать с покупателями. Тренинги 

проводится не только для «новичка», но и для всех сотрудников магазина, таким 

образом повторяем пройденный материал, обсуждаем, предлагаем новые  пути 

решения , приводим примеры из личного опыта. 

 В компании есть специально обученный профессиональный тренер. Он 

проводит обучающие тренинги для всего персонала компании, с учётом новых 

тенденций и направлений в моде, сезонности, разработок дизайнеров, такие как: 

«Виды рукавов», «Джинсы-Посадки-Силуэты», «Подбор длины брюк», «Виды и 

модели юбок» и т.д. Тренинги проводятся онлайн, либо рассылкой печатного 

материала. Видео – тренинги удобно посмотреть позже в записи, в том числе для 

тех сотрудников, которые не смогли по каким – либо причинам присутствовать на  

них. 

Обязательно включены тренинги, направленные на повышение качества   

работы с покупателями: «Установление контакта», «Работа с возражениями», 

«Свойство – выгода»,    «Стандарты работы с покупателями», а также обучение  

основам мерчандайзинга, умению работать в команде. 

  Для того, чтобы научить сотрудников подбирать комплекты для покупателей,  

проводим специальные тренинги – фотосессии. Каждый сотрудник, включая 

управляющий состав, подбирает для себя комплект (желательно сложный, или 

просто тот, который ему нравится) и презентует  с описанием, почему он выбрал 

именно его и для какого случая будет использовать. Каждый сотрудник выступает 

перед командой, комплекты фотографируются и обсуждаются. Далее создается 

презентация, которая отправляется на конкурс среди магазинов сети. По итогам 

конкурса три первых места получают призы в виде сладкого стола.  
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Проводимые  в компании обучающие тренинги положительно влияют на  

развитие профессиональных качеств персонала. Это не только интересно и 

увлекательно (особенно сотрудники любят фотографироваться и потом 

выкладывать фото в социальные сети), но и полезно. Консультанты, таким 

образом, учатся создавать  и сочетать комплекты, а затем предлагать готовые 

решения клиентам, учатся ориентироваться в ценах на ассортимент, разбираться в 

составе ткани и уходу за ними, работать с возражениями. 

Обучение административного персонала проходит крайне редко, по – моему 

мнению. Нового директора  в регионе обучает директор другого действующего 

магазина на основе своего опыта и знаний, которых может быть недостаточно в 

силу разных человеческих факторов. Например, незаинтересованность в развитии 

персонала и компании, отсутствие  специального образования, стиль управления, 

личное мнение, видение и  другое.  

Один из офисов компании «Села» находится в Москве, поэтому  для обучения 

сотрудников  имеется специально оборудованный класс, с необходимым 

наглядным  материалом, разработанными тестами и анкетами. Обучающие 

тренинги проводит  тренер – менеджер, что позволяет  экономить средства на 

обучение персонала, не  привлекая специалистов со стороны. Безусловно, это 

удобно  и для персонала (так как компания бесплатно обучает «мастерству 

продаж», а  зачастую сотрудник приходит без  опыта работы), и для 

руководителей компании – могут отслеживать и контролировать весь процесс 

обучения. 

В компании ООО «Села» существует система косвенной материальной 

мотивации, что является обязательным, - это социальный пакет, в который 

входит: 

- оплата больничных листов; 

- ежегодные отпуска и учебные отпуска;  

- страховые взносы (ОМС- 5,1%, ОПС – 22%;) 

- форменная одежда; 

- материальная помощь в случае смерти близкого родственника. 
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В компании не предусмотрены: 

- добровольное медицинское обслуживание (как минимум периодические 

медицинские осмотры); 

- страхование жизни работников или членов семьи на определенную сумму, но 

бесплатно для работника; 

- оплата обучения работодателем, частичная или полная; 

- оплата детских садов, школ, детских лагерей; 

- оздоровление сотрудников в санатории, частично или полностью; 

- проведение корпоративных праздников (в регионах не проводятся); 

- подарки сотрудникам компании на различные праздники; 

- устная или письменная благодарность за эффективную работу, реализацию 

проекта, новую идею; 

- регулярная ротация персонала; 

- отсутствует оценка руководства качества работы. 

 

Выводы по разделу два 

Зарубежный опыт стимулирования персонала опирается на достижение 

устойчивого развития предприятия за счет заинтересованности работников в 

высоком уровне производительности труда на основе создания условий, в 

которых размер доходов зависит от личного трудового вклада, участия в 

конечных результатах работы предприятия и достижения определенных 

показателей трудовой деятельности. Российская система стимулирования 

персонала основывается на многолетнем советском опыте и включает в себя 

сложные комбинации материального и нематериального стимулирования, а также 

социальных выплат. При этом в российской системе стимулирования частично 

присутствуют элементы японской, западноевропейской и американской моделей.  

Системы отдельных стран характеризуются определенными чертами: в Швеции 

– солидарная заработная плата, в Японии – оплата за стаж, в Германии – 

стимулирование роста производительности,  в США – оплата за квалификацию, 
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Великобритании – оплата по индивидуальным контрактам, во Франции – 

индивидуализация заработной платы, в Италии – выплата коллективных и 

индивидуальных надбавок к тарифной ставке и надбавками, связанными с ростом 

стоимости жизни.  

Международный опыт показывает, что во всех системах оплаты труда 

наблюдается общая нацеленность на повышение эффективности производства 

[23]. 

В России слабо развита мотивация персонала, что, безусловно, сказывается на 

отношении персонала к выполняемой работе и на развитии организаций в стране. 

 Таким образом, на основе анализа компании ООО «Села» можно сделать 

вывод, что на предприятии мотивация полностью отсутствует, поэтому для 

увеличения продаж и развития компании на долгосрочную перспективу, 

необходимо разработать план мероприятий для повышения заинтересованности 

персонала к выполняемой работе. 
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3 РАЗРАБОТКА РЕКОМЕНДАЦИЙ ПО ФОРМИРОВАНИЮ 

МОТИВАЦИИ ПЕРСОНАЛА НА ПРЕДПРИЯТИИ 

 

    3.1 Предложенные мероприятия для повышения мотивации персонала 

 

Для разработки мероприятий по повышению мотивации на предприятии ООО 

«Села» было принято решение провести анкетирование, направленное на 

изучение мнения персонала, относительно действующей системы мотивации и 

интересов сотрудников, которые напрямую влияют на повышение  

заинтересованности к работе. 

В анкетировании приняли участие сотрудники розничного магазина в возрасте 

от 20 до 45 лет, с разным стажем работы  в компании от 1 года до 4-х лет. 

В опросе приняли участие сотрудники  розничного магазина ООО «Села»: 

- управляющий; 

- 2 администратора магазина; 

- 2 продавца – консультанта; 

- 2 продавца – кассира; 

-  кладовщик. 

7 сотрудников магазина  работают в  компании ООО «Села» больше одного 

года. 

Цель анкетирования – определить, что является наиболее привлекательным и 

важным  в работе для сотрудников и что побуждает их к деятельности. На 

основе результатов анкетирования руководитель сможет получить общую 

картину о недостатках и особенностях мотивации в компании и принять решение 

о необходимости применения конкретных мер. 

Анкетирование проведено  в апреле 2019 года (Приложение Г), анонимно, для 

того, чтобы ответы были наиболее честными. Сотрудники и руководители не 

знают принадлежность каждой анкеты к конкретному сотруднику. 

 В первой анкете (Приложение Г.1)  на поставленный вопрос: «Удовлетворены 

ли Вы такими факторами в своей работе, как: »  необходимо было ответить на 
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восемь вопросов. Варианты ответов - удовлетворен сотрудник, затрудняется 

ответить, не удовлетворен. 

1. Размер заработной платы. 35% опрашиваемых  не удовлетворены размером 

заработной платы, а 65% затруднились ответить.  

2. Графиком работы удовлетворены  лишь 40%, из них  30% - не 

удовлетворены, а 30% - затруднились ответить. 

3. Разнообразием выполняемой работы довольны 60%, не довольны -  30%, 

затруднились  ответить - 10% сотрудников. 

4. Самостоятельность выполняемой работы устроила всех сотрудников.  

5. Возможность карьерного и профессионального роста удовлетворяет 70% 

сотрудников, затруднились ответить - 30%. 

6. Гигиеническими условиями труда удовлетворены 70%, затруднились дать 

ответ- 30%. 

На вопрос 7- «Отношения в коллективе» и вопрос 8- «Отношения с 

управляющим магазина» - все сотрудники ответили, что полностью 

удовлетворены этими факторами. 

По анкете 1 (Приложение Г.1) можно сделать вывод, что такие факторы, как 

размер заработной платы и график работы – являются наиболее важными для 

сотрудников компании, и, большинство  из них, не удовлетворены этими 

показателями. 

Во второй анкете (Приложение Г.2) необходимо отметить, в какой степени, в 

процентном отношении, сотрудник удовлетворен выполняемой работой. 

На этот вопрос треть всех сотрудников ответили, что довольны только на 50%,  

все остальные (70%) -удовлетворены выполняемой работой  на 80%.  

В анкете 3 (Приложение Г.3) сотрудникам предлагается отметить  влияние 

факторов на  их трудовую активность. 

1. Материальное мотивирование повышает трудовую активность у всех 

сотрудников на 100%. 

2. Нематериальное стимулирование (призы, грамоты, похвала, признание 

коллег) –  повышает активность  только у 80% опрашиваемых, не действует на 
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20%. 

3. Трудовой настрой в команде по вопросу 3 и интересные акции по вопросу 4 

повышают трудовую активность у всех сотрудников.  

А вот аттестация персонала с повышением категории, соревнования по 

продажам между персоналом и нововведения в компании не действует на 40% 

сотрудников. Для остальных 60% эти факторы являются повышающими  

факторами для активной трудовой деятельности. 

В анкете 4 (Приложение Г.4) необходимо было расставить по важности такие 

характеристики, как: возможность карьерного роста, разнообразие работы, рост 

заработной платы, престиж компании, стабильность компании, благоприятные 

условия, близость к дому, внутренний климат в коллективе, возможность 

самореализации, возможность общения в процессе трудовой деятельности, 

непосредственное участие в развитии компании. 

Для 50% сотрудников возможность карьерного роста является важным 

фактором, наряду с ростом заработной платы – 65%. Внутренний климат в 

коллективе и благоприятные условия работы 50% сотрудников оценили  по 

важности оценкой от 1 до 3 – важно. 

В непосредственном участии в развитии компании никто не заинтересован. 

Престиж компании не интересует 65% сотрудников. Столько же процентов не 

видят возможности самореализации в компании. 

В анкете 5 (Приложение Г.5) «Виды мотивации» сотрудник должен ответить 

по важности, насколько каждый вид интересен для сотрудника. 

Доплаты в виде бонусов, премий и льгот для всех сотрудников - наиболее 

важный вид мотивации. 

75% сотрудников считают, что доплаты за стаж работы в компании 

существенно мотивируют их на качественное  выполнение поставленных задач. 

 Для 45% сотрудников абонемент в бассейн и спортзал является важным, так 

же, как разные дополнительные  виды страхования (например, страхование 

жизни сотрудника и членов их семей). 

60% сотрудников - за проведение корпоративных праздников, 30% - за 



 

68 

 

возможность получения кредитов на покупку жилья. 

На мой взгляд, в данной анкете сотрудники выбрали самые важные для себя 

виды мотивации. И  именно потому, по – моему мнению, что они отсутствуют в  

системе мотивации компании «Села», а они необходимы для удовлетворения 

простых человеческих потребностей и повышения интереса к работе. 

Последняя анкета  (Приложение Г.6) показывает, чего же именно не хватает 

сотруднику на данном месте работы: только денег, трудностей, проявления 

творческих способностей, реализации профессионализма, знаний и умений в 

данной области, свободного времени, информации о компании (текущее 

состояние и  цели на будущее), внимания руководителя, признания личных 

достижений. 

90% сотрудников ответили, что им не хватает только денег. 20% - 

недостаточно информации о компании, и столько же сотрудников  желает иметь 

больше свободного времени [24]. 

По итогам проведенного анкетирования и обработки результатов, можно 

выделить самые важные факторы, влияющие на заинтересованность в  работе 

каждого сотрудника компании: 

-  размер заработной платы; 

- премии по итогам периода, года; 

- доплаты за стаж работы в компании (например, от 3-х – 5- ти лет); 

- график работы, наличие свободного времени; 

- нематериальное стимулирование в виде призов, признания; 

- благоприятный психологический климат в коллективе, трудовой настрой. 

В процессе деятельности у каждого человека появляется смысл только при 

наличии определенной цели и получение удовлетворения от выполняемой 

работы. С помощью проведенного анкетирования были выявлены факторы, 

благодаря которым сотрудники могли бы работать лучше. Руководитель должен  

сам выбрать  метод и способ мотивации, основываясь на потребностях каждого 

сотрудника, и объединив потребности в общую систему для конкретной 

компании. 
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Уровень заработной платы остаётся важнейшим стимулом трудовой 

активности персонала, поскольку заработная плата является, прежде всего, 

источником средства для существования. Оплата должна быть 

конкурентоспособной и  может удовлетворить физические и физиологические 

потребности человека. 

Сотрудники – живые люди, со своими интересами, с разными целями и 

желаниями. А значит и разными возможностями для работы и 

профессионального роста. Необходимо выяснить, что ими движет. Это может 

быть хобби, спорт,  абсолютно разные увлечения. Чем больше успехов 

сотрудник добивается в жизни, тем выше качество труда.  

Необходимо понимать, подходит ли подчиненному его работа. Возможно, ни 

какая мотивация, даже самая хорошая, не даст результата, если человеку не 

нравится его работа. 

Важно убедиться, что поставленные задачи перед сотрудником, соответствуют 

его квалификации. Задание должно быть более ясным. Сотруднику должно быть 

понятно,  что он делает, для чего он это делает и насколько хорошо выполняет 

свою работу. Можно добиться высоких результатов, если помочь сотруднику 

увидеть личный вклад в развитие предприятия, и что особенно важно, что их 

работу оценивают.  Так же необходимо интересоваться о результатах работы,  

чем выше результат – тем выше внутренняя мотивация сотрудника. 

 Можно создать банк идей, о том, что думают подчиненные. Это может быть 

ящик, коробка, файл или что – то еще, куда каждый сотрудник может занести 

свои хорошие идеи. Ведь многие из сотрудников думают, что никому нет 

никакого дела до их идей. Можно точно утверждать, что  среди множества идей 

обязательно найдется интересная идея. 

Учитывая неустойчивое финансовое положение компании, важно понимать, 

что предложенные мероприятия  по совершенствованию мотивации персонала 

на предприятии должны быть адекватными и не требовать больших расходов на 

реализацию и дальнейшее функционирование. 

Предложения по совершенствованию мотивации персонала в компании ООО 
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«Села»: 

1) Необходимо пересмотреть  уровень заработной платы сотрудников 

компании, так как она ниже рыночной минимум на 10%. 

Базовая оплата труда должна  учитывать возраст и стаж работы в компании 

(по опыту Японии), а так же должность и уровень функциональных задач.  

Заработная плата должна индексироваться с учетом роста цен и инфляций. 

 2) премии начисляются на основании достигнутых результатов команды 

(выполнение планов и показателей), и личного вклада сотрудника. Поставленные  

планы должны быть реальными! Иначе может возникнуть недоверие персонала к  

руководству компании и ощущение несправедливости, обмана; 

3)  премия за личные достижения – это личные продажи сотрудника. В 

настоящий момент на премию по итогам месяца могут рассчитывать только 

продавцы – консультанты, так как их основной обязанностью является 

обслуживание покупателей в торговом зале –  это продажи. Продавец – кассир, 

находясь на своём непосредственном рабочем месте,  на  кассе, не имеет такой 

возможности. Административный состав так же не может принять участие в 

конкурсе, поскольку выполняет ряд других важных задач по организации 

управления процессом работы магазина; 

4) премия по итогам инвентаризации магазина. Премия может быть 

небольшой, но сам факт существования таковой приведет к заинтересованности 

в положительных результатах проведения инвентаризации; 

5) премия по итогам года;  

6) ДМС. Это может быть совсем небольшой пакет (например, стоматология); 

7) оплата обучения. Например, курсы английского языка. Название коллекций 

в компании на английском языке,  принты на одежде, в виде различных 

надписей, тоже на английском языке. Возможно обучение на конкретную  

специальность, которую занимает сотрудник. Особенно необходимо обучение 

директорам магазинов, для  приобретения навыков и знаний в области 

управления.  

Одним из современных методов управления на сегодняшний день является 



 

71 

 

коучинг. Коучинг раскрывает весь потенциал сотрудников и влияет на общие 

результаты организации в целом. 

В США, например, все виды обучения сотрудника обучения оплачивает 

работодатель. 

8) удобный график работы, предполагающий больше свободного времени. 

9) проведение корпоративных праздников. Такое мероприятие, как проведение 

праздников в компании, совместные походы  и поездки на природу, в театр, 

кино, создают благоприятную атмосферу  в коллективе и ощущение 

сплоченности, что положительно сказывается на результатах работы. 

10) обеспечение карьерного роста. Если сотрудник знает, что отработав в 

компании определенное  время, он сможет получить более высокую должность. 

Этот факт не может не мотивировать. 

11) аттестация с повышением квалификации, разряда, что повлияет на 

увеличение базовой заработной платы. 

12) социальный пакет, включающий в себя не только закрепленные 

законодательством права сотрудников, такие как: 

     а) получение денежных кредитов; 

     б) льготные путевки для  сотрудников и их детей в  лечебные санатории; 

     в) повышение квалификации за счет компании; 

     г) оплата мобильной связи; 

13) увеличение штата магазина. Для увеличения  коэффициента обслуживания 

покупателей  и, как следствие, увеличения товарооборота магазина, необходимо 

дополнительно  принять минимум одного продавца – консультанта. 

 

3.2 Оценка эффективности предложенных мероприятий в организации 

ООО «Села» 

 

Предполагается, что совершенствование системы мотивации в компании ООО 

«Села», а именно увеличение заработной платы и доплаты за эффективный труд, 
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приведут к росту товарооборота компании, а именно: 

- при пессимистическом прогнозе  минимум на 10%,  

- при оптимистическом прогнозе – на 20%.  

Источником повышения заработной платы будут результаты, полученные за 

счёт увеличения стимула к выполняемой работе, заинтересованности, к более 

ответственному  и качественному подходу. На сегодняшний день уровень 

заработной платы никак не влияет на результаты работы магазина и компании в 

целом. 

 Определение прогнозного экономического эффекта будет проведено на 

примере конкретного розничного магазина. Расчет экономического эффекта 

представлен в таблице 13. 

 

Таблица 13 - Расчет прогнозного экономического эффекта 

В тыс.руб. 

Показатель 2018 г. 

2019 г. 

Пессимистический 

прогноз, 10% 

Оптимистический 

прогноз, 20% 

Выручка (за год) 24000 26400 28800 

Себестоимость  6000 6600 7200 

Валовая прибыль 18000 19800 21600 

З/п + аренда 7695,6 8009,16 8322,72 

Прибыль от 

продаж 
10304,4 11790,84 13277,28 

Рентабельность 

продаж 
43 44,7 46,1 
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Исходные данные для расчета экономической эффективности: 

Выручка магазина в месяц  - 2000 тыс. руб.;  

Себестоимость продукции  - 25%; 

Заработная плата  - 261,3 тыс. руб.  в месяц  (с учетом страховых взносов 30%); 

Аренда помещения, коммунальные услуги, размещение рекламы - 380 тыс. руб. 

Валовую прибыль считаем  как разность выручки и себестоимости товара. 

Прибыль от продаж – это разность валовой выручки и расходов на заработную 

плату и аренду помещения. 

Рентабельность продаж  - это отношение прибыли от продаж к выручке, 

выраженное  в %. 

По результатам расчета в таблице видим, что за счет увеличения выручки на 

10% рентабельность магазина увеличивается в 2019 г. на 1,7% по сравнению с 

2018г., и при увеличении выручки магазина на 20% рентабельность увеличивается 

на 3,1%. 

Исходя из расчета увеличения рентабельности магазина, посчитаем увеличение 

заработной платы сотрудников: 

При увеличении выручки на 10%: 

             

   
                 (      ) 

           

  
              (       ) 

             

     
             (                       ) 

Итак, при увеличении выручки магазина на 10% , каждый сотрудник сможет  

получить дополнительно  к заработной плате 4,6 тыс. руб. 

При увеличении выручки на 20%: 

             

   
                   (      ) 

             

  
              (       ) 

             

     
             (                       ) 
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При увеличении выручки магазина на 20%, каждый сотрудник сможет 

получить дополнительно к заработной плате 9,3 тыс. руб. 

По расчету прогнозного экономического эффекта можно сделать вывод, что 

предложенное мероприятие, связанное с увеличением заработной платы 

сотрудникам магазина, имеет положительные результаты. 

Данное мероприятие было предложено на примере одного розничного 

магазина. Но так как компания  ООО «Села» насчитывает около 150 магазинов 

собственной розничной сети, то экономический эффект мероприятия  

благоприятно отразится на  результатах деятельности компании, её развитии и 

конкурентоспособности. Предложенные мероприятия повысят устойчивость 

экономической деятельности  компании благодаря тому, что повысится 

приверженность  сотрудников компании, снизится текучесть кадров и ущерб от 

этого фактора, возрастет заинтересованность сотрудников в достижении 

корпоративных целей, в развитии компании в долгосрочной перспективе и в 

достижении высоких результатов [28]. 

Выводы по разделу три 

В третьей главе было проведено анкетирование персонала, по результатам  

которого выявлены  самые важные факторы,  которые  имеют наибольшее 

влияние на заинтересованность выполняемой работы. Это такие факторы, как:   

-  размер заработной платы; 

- нематериальное стимулирование в виде  социальных льгот; 

- внедрение в компании корпоративных мероприятий. 

На основании перечисленных факторов, влияющих на  совершенствование 

мотивации  персонала, были проведены расчеты по их экономическому эффекту.  

Расчет экономического эффекта по предложенным мероприятиям показал, что 

увеличение заработной платы возможен  на 4,6 тыс. руб. при увеличении 

выручки на 10%  руб., и на 9,3 тыс. руб. в месяц на каждого сотрудника при 

увеличении выручки на 20%. Необходимо отметить, что в денежном эквиваленте 

увеличение выручки магазина увеличится на 2400 тыс.руб. в год (при 

увеличении выручки на 10%) и составит 26400 тыс. руб., и 4400 тыс.руб. в год 
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(при увеличении выручки магазина на 20%), и составит 28800 тыс. руб. 

Рентабельность магазина при этом увеличится на 1,7% и 3,1% соответственно. 

Этот факт доказывает необходимость внедрения данных мероприятий в 

компании ООО «Села». 
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Целью выпускной квалификационной работы стала разработка мероприятий по 

развитию предприятия путём совершенствования системы мотивации персонала в 

компании ООО «Села». 

В работе был проведен анализ стратегической позиции компании ООО «Села», 

характеристика предприятия, анализ текущего финансового состояния компании, 

анализ конкурентных сил, анализ внешнего и внутреннего окружения.  

Рассмотрены теоретические аспекты  и сущность мотивации. Приведены примеры 

мотивации персонала в других странах. На основании проведенного 

анкетирования, выявлены проблемы мотивации персонала на предприятии ООО 

«Села»  и  предложены мероприятия, направленные на повышение мотивации. 

Завершающим и важным этапом в работе было проведение оценки 

эффективности предложенных мероприятий, по результатам которых было 

выявлен положительный результат –  возможность увеличения заработной платы 

сотрудникам магазина в прогнозном периоде, за счет увеличения  годовой 

выручки, а именно: 

-  при пессимистическом прогнозе  на 10%  с 24000 тыс. руб. до 26400 тыс. руб., 

повышение рентабельности  магазина на 1,7%; 

 - при оптимистическом прогнозе на 20% с 24000 тыс. руб. до 28800 тыс. руб., 

повышение рентабельности  магазина на 3,1%. 

Повышение заработной платы на каждого сотрудника в месяц составит: 

- 4,6 тыс. руб. - при увеличении выручки на 10%,  

- 9,3 тыс. руб. - при увеличении выручки на 20%. 

 Сотрудник является главным ресурсом компании и  эффективность его работы 

- инструмент, благодаря которому компания достигает свои цели. Достичь 

наибольшей отдачи от сотрудника можно только в том случае, если для него 

будет выгода. Необходимо найти такие мотивы и стимулы, которые движут 

сотрудником в его трудовой деятельности, и создать такие условия, при которых 

он захочет выполнять поставленные цели и задачи компании [29]. 
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Внедрение и использование программ стимулирования всегда требует 

дополнительных финансовых вложений, но полученный результат оправдывает 

расходы и он значительно выше. 

 В заключении  сделан вывод, что мотивация напрямую влияет на результаты 

работы. Неудовлетворенность содержанием, оплатой  и условиями трудовой 

деятельности существенно снижают мотивацию  к увеличению 

производительности труда. 

 Руководству компании необходимо внедрить предложенные  меры  по 

совершенствованию мотивации сотрудников как можно раньше, поскольку 

финансовое положение предприятия крайне не устойчиво. Предложенные 

мероприятия по повышению продаж и увеличению прибыли предприятия, будут 

реализованы за счёт прогнозируемой прибыли от разработки мероприятий.  Таким 

образом, предполагается достижение экономического и социального эффекта. 

Задачи выпускной квалификационной работы  решены. 

Поставленные цели достигнуты. 
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ПРИЛОЖЕНИЯ 

ПРИЛОЖЕНИЕ А 

Бухгалтерский баланс 

В тыс.руб. 

Наименование показателя Код 

На 31 

декабря 

2018г. 

На 31 

декабря 

2017г. 

На 31 

декабря 

2016г. 

АКТИВ         

I. ВНЕОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ         

Нематериальные активы 1110       

Результаты исследований и разработок 1120 
   

Нематериальные поисковые активы 1130 
   

Материальные поисковые активы 1140 
   

Основные средства 1150 224 778 228 888 145 666 

Доходные вложения в материальные 

ценности 
1160 

   

Финансовые вложения 1170 779 779 779 

Отложенные налоговые активы 1180 77 19 1 235 

Прочие внеоборотные активы 1190 9 746 
  

Итого по разделу I 1100 235 380 229 686 147 680 

II. ОБОРОТНЫЕ АКТИВЫ   
   

Запасы 1210 1 173 570 1 688 930 1 361 900 

Налог на добавленную стоимость по 

приобретенным ценностям 
1220 512 1 136 1 151 

Дебиторская задолженность 1230 217 035 319 996 298 187 

Финансовые вложения (за исключением 

денежных эквивалентов) 
1240 

  
30 620 

Денежные средства и денежные 

эквиваленты 
1250 379 079 105 149 115 922 

Прочие оборотные активы 1260 79 131 60 721 30 973 

Итого по разделу II 1200 1 849 327 2 175 932 1 838 753 

БАЛАНС 1600 2 084 707 2 405 618 1 986 433 

ПАССИВ   
   

III. КАПИТАЛ И РЕЗЕРВЫ   
   

Уставный капитал (складочный капитал, 

уставный фонд, вклады товарищей) 
1310 131 762 87 566 87 566 

Собственные акции, выкупленные у 

акционеров 
1320 

   

Переоценка внеоборотных активов 1340 
   

Добавочный капитал (без переоценки) 1350 966 450 450 

Резервный капитал 1360 
   

Нераспределенная прибыль (непокрытый 

убыток) 
1370 (22 075) (37 629) (87 125) 
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Продолжение Приложения А 

Итого по разделу III 1300 110 653 50 387 891 

IV. ДОЛГОСРОЧНЫЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА   
   

Заемные средства 1410 530 000 300 000 500 000 

Отложенные налоговые обязательства 1420 65 14 1 

Оценочные обязательства 1430 
   

Прочие обязательства 1450 
   

Итого по разделу IV 1400 530 065 300 014 500 001 

V. КРАТКОСРОЧНЫЕ ОБЯЗАТЕЛЬСТВА   
   

Заемные средства 1510 79 782 301 826 1 512 

Кредиторская задолженность 1520 1 364 200 1 752 430 1 483 020 

Доходы будущих периодов 1530 
   

Оценочные обязательства 1540 
   

Прочие обязательства 1550 7 958 1 005 

Итого по разделу V 1500 1 443 989 2 055 214 1 485 537 

БАЛАНС 1700 2 084 707 2 405 615 1 986 429 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Б 

Отчет о финансовых результатах 

В тыс. руб. 

Наименование показателя Код 2018г. 2017г. 2016г. 

Выручка 2110 5 779 050 5 468 260 4 550 790 

Себестоимость продаж 2120 (3 335 370) (3 080 580) (2 336 180) 

Валовая прибыль (убыток) 2100 2 443 680 2 387 680 2 214 610 

Коммерческие расходы 2210 (2 788 630) (2 470 680) (1 857 530) 

Управленческие расходы 2220 (1 023) (1 866) (1 494) 

Прибыль (убыток) от продаж 2200 (345 973) (84 866) 355 586 

Доходы от участия в других 

организациях 
2310 

   Проценты к получению 2320 5 299 1 963 12 381 

Проценты к уплате 2330 (65 468) (72 804) (57 727) 

Прочие доходы 2340 566 666 588 902 558 372 

Прочие расходы 2350 (127 103) (367 438) (831 079) 

Прибыль (убыток) до налогообложения 2300 33 421 65 757 37 533 

Текущий налог на прибыль 2410 (17 476) (15 013) 

 в т.ч. постоянные налоговые 

обязательства 

(активы) 

2421 

(10 784) (3 090) (9 986) 

Изменение отложенных налоговых 

обязательств 
2430 

(51) 13 (1) 

Изменение отложенных налоговых 

активов 
2450 

58 1 216 (17 491) 

Прочее 2460 (397) 25 266 

Чистая прибыль (убыток) 2400 15 554 49 497 19 776 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  



 

84 

 

ПРИЛОЖЕНИЕ В 

 

Горизонтальный анализ предприятия 

В тыс.руб. 

 

 

 

 

  

Наименование показателя 

Горизонтальный анализ 

Абсолютное изменение Относительное изменение, % 

2018г. - 

2017г. 

2018г. - 

2016г. 

2017г. - 

2016г. 

2018г. / 

2017г. 

2018г. / 

2016г. 

2017г. / 

2016г. 

1 2 3 4 5 6 7 

Выручка 
310 790  

1 228 

260  
917 470  105,7% 127,0% 120,2% 

Себестоимость продаж -254 790  -999 190  -744 400  108,3% 142,8% 131,9% 

Валовая прибыль (убыток) 56 000  229 070  173 070  102,3% 110,3% 107,8% 

Коммерческие расходы -317 950  -931 100  -613 150  112,9% 150,1% 133,0% 

Управленческие расходы 843  471  -372  54,8% 68,5% 124,9% 

Прибыль (убыток) от продаж -261 107  -701 559  -440 452  407,7% -97,3% -23,9% 

Доходы от участия в других 

организациях 
0  0  0        

Проценты к получению 3 336  -7 082  -10 418  269,9% 42,8% 15,9% 

Проценты к уплате 7 336  -7 741  -15 077  89,9% 113,4% 126,1% 

Прочие доходы -22 236  8 294  30 530  96,2% 101,5% 105,5% 

Прочие расходы 240 335  703 976  463 641  34,6% 15,3% 44,2% 

Прибыль (убыток) до 

налогообложения 
-32 336  -4 112  28 224  50,8% 89,0% 175,2% 

Текущий налог на прибыль -2 463  -17 476  -15 013  116,4%     

в т.ч. постоянные налоговые 

обязательства 

(активы) 

-7 694  -798  6 896  349,0% 108,0% 30,9% 

Изменение отложенных 

налоговых обязательств 
-64  -50  14  -392,3% 5100,0% 

-

1300,0% 

Изменение отложенных 

налоговых активов 
-1 158  17 549  18 707  4,8% -0,3% -7,0% 

Прочее -422  -663  -241  -1588,0% -149,2% 9,4% 

Чистая прибыль (убыток) -33 943  -4 222  29 721  31,4% 78,7% 250,3% 
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ПРИЛОЖЕНИЕ Г 

Анкетование персонала в ООО «Села» 

    1.Отметьте, удовлетворены ли Вы такими факторами в работе, как: 

Таблица Г.1 

 Удовлетворён Затрудняюсь 

ответить 

Не 

удовлетворен 

1.Размер заработной 

платы 

   

2. График работы    

3.Разнообразие 

выполняемой работы 

   

4.Самостоятельность 

выполняемой работы 

   

5. Возможность 

карьерного и 

профессионального 

роста 

   

6. Гигиенические 

условия труда 

   

7. Отношения в 

коллективе 

   

8. Отношения с 

управляющим 

магазина 
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2. Отметьте, в какой степени Вы удовлетворены выполняемой работой в 

процентах. Обведите нужный ответ. 

Таблица Г.2 

Работой 

совершенно 

не 

удовлетворён 

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 

Работой 

полностью 

удовлетвор

ён 

 

3. Отметьте, как действуют на Вашу трудовую активность  приведенные 

ниже факторы: 

Таблица Г.3 

 Снижает Повышает Не действует 

1. Материальное стимулирование 

   

2. Нематериальное 

стимулирование (призы, 

грамоты, похвала, признание  и 

т.д.) 

   

3. Трудовой настрой в команде 

   

4. Нововведения в компании 
   

5. Интересные акции 
   

6. Аттестация персонала с 

повышением категории    

7. Соревнования по продажам 

между персоналом 
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4.  Вам необходимо расставить по важности   следующие характеристики    

(1,2...): 

Таблица Г.4 

Характеристика Оценка 

1. Возможность карьерного роста 
 

2. Разнообразие работы  

3. Рост заработной платы 
 

4. Престиж компании  

5. Стабильность компании  

6. Благоприятные условия работы  

7. Близость к дому  

8. Внутренний климат в коллективе 
 

9. Возможность самореализации  

10. Возможность общения в процессе трудовой деятельности 
 

11. Непосредственное участие в развитии компании 
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5. Выберите 5 важных для себя  видов мотивации (1,2...): 

Таблица Г.5 

Вид мотивации Оценка 

1. Доплаты (бонусы, премии, льготы)  

2. Доплаты за стаж работы в компании  

3. Страхование (медицинское, пенсионное)  

4. Обучения (тренинги, курсы)  

5. Корпоративные праздники (экскурсии, билеты в кино, 

концерты) 

 

6. Подарки на праздники   

7. Абонемент в бассейн, спортзал  

8. Возможность получения кредитов на покупку жилья, 

машины 

 

9.Полная или частичная оплата путевок (детский лагерь, 

санаторное лечение) 

 

10. Другое (укажите свое предложение, что могло бы Вас 

заинтересовать) 
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6. Отметьте, что не хватает именно Вам на данном месте работы для 

полного удовлетворения: 

Таблица Г.6 

Характеристика Оценка 

1. Только денег  

2. Многозадачности, трудностей  

3. Проявления творческих способностей  

4. Реализации профессионализма  

5.Знаний, умений в данной области  

6. Свободного времени  

7. Информации о компании,  текущее состояние и  цели на будущее  

8. Внимания руководителя  

9. Признания личных  достижений  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


