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Анотація 

Темою бакалаврської роботи є «Особливості прояву корпоративної 

культури ТОВ «АТБ-Маркет»». 

Розглянуто загальну характеристику підприємства ТОВ «АТБ-Маркет» та 

середовища його функціонування, яке характеризується високим рівнем 

конкуренції, військовим станом та цифровізацією економіки. 

За результатами дослідження розроблено заходи (оптимізація 

управлінської моделі з елементами децентралізації, удосконалення HR-процесів 

(наставництво, кадровий резерв), розвиток горизонтальних комунікацій та 

посилення нематеріальної мотивації), які покращують результати діяльності 

підприємства (за рахунок зниження плинності кадрів, підвищення 

продуктивності праці та збереження клієнтської бази) та ефективність 

управління підприємством (через підвищення залученості та лояльності 

персоналу). 

Ключові слова: магазин, мережа, культура, персонал, заходи. 
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Abstract 

The topic of the bachelor’s thesis is «Peculiarities of Corporate Culture 

Manifestation at LLC «ATB-Market». 

The general characteristics of the enterprise LLC «ATB-Market» and its 

operating environment, characterized by a high level of competition, martial law, and 

digitalization of the economy, are considered. 

Based on the research results, measures have been developed (optimization of 

the management model with elements of decentralization, improvement of HR 

processes (mentoring, personnel reserve), development of horizontal communications, 

and strengthening of non-material motivation) , which improve the enterprise’s 

performance (by reducing staff turnover, increasing labor productivity, and retaining 

the customer base) and the efficiency of enterprise management (by increasing 

employee engagement and loyalty). 

Keywords: store, chain, culture, staff, events. 
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ВСТУП 

Актуальність теми. У сучасних умовах ринкової економіки, посилення 

конкуренції та турбулентності зовнішнього середовища, успішність діяльності 

підприємства визначається не лише фінансовими показниками чи 

технологічними перевагами, але й якістю внутрішнього середовища. 

Корпоративна культура виступає стратегічним ресурсом, що формує унікальний 

імідж підприємства, підвищує лояльність персоналу, знижує плинність кадрів та 

безпосередньо впливає на ефективність управління.  

Мета і завдання дослідження. Метою роботи є теоретичне обґрунтування 

та практичний аналіз особливостей прояву корпоративної культури  

підприємства роздрібної торгівлі  

Для досягнення мети поставлено наступні завдання: 

 розкрити сутність та значення корпоративної культури в системі 

управління підприємством; 

 систематизувати основні елементи, рівні та типи корпоративної 

культури; 

 охарактеризувати види роздрібних підприємств як середовище 

реалізації корпоративної культури; 

 надати загальну характеристику діяльності та організаційної структури 

ТОВ «АТБ-Маркет»; 

 проаналізувати внутрішні та зовнішні чинники впливу на формування 

корпоративної культури досліджуваного підприємства; 

 здійснити оцінку сучасного стану та особливостей прояву 

корпоративної культури в ТОВ «АТБ-Маркет»; 

 розробити заходи щодо покращення корпоративної культури на 

підприємчстві  

Об’єкт дослідження – ТОВ «АТБ-Маркет»; 

Предмет дослідження – особливості прояву, формування та розвитку 

корпоративної культури роздрібного підприємства. 
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Методи дослідження. Для вирішення завдань використано комплекс 

методів: теоретичного узагальнення, аналізу та синтезу, порівняльного, 

структурно-функціонального аналізу, анкетування, спостереження, графічний, 

табличний та методи економічного обґрунтування. Це забезпечує достовірність 

результатів і обґрунтованість висновків. 

Практичне значення отриманих результатів. Розроблені рекомендації 

та заходи можуть бути використані керівництвом ТОВ «АТБ-Маркет» для 

підвищення ефективності корпоративної культури, зниження плинності кадрів, 

покращення морально-психологічного клімату та зростання лояльності 

персоналу.  

Структура та обсяг роботи. Робота складається зі вступу, трьох розділів, 

висновків, переліку використаних джерел (35 найменувань) та 1 додатку. 

Загальний обсяг роботи становить 63 сторінки. Основний текст містить 20 

таблиць та 3 рисунки. 
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РОЗДІЛ 1 ТЕОРЕТИЧНІ ЗАСАДИ КОРПОРАТИВНОЇ КУЛЬТУРИ 

ПІДПРИЄМСТВ РОЗДРІБНОЇ ТОРГІВЛІ 

 

1.1 Сутність та значення корпоративної культури в системі 

управління підприємством 

Корпоративна культура як наукова категорія належить до складних, 

багатоаспектних феноменів, що не має універсального, загальноприйнятого 

визначення. Різноманіття підходів до її трактування зумовлене як 

міждисциплінарним характером дослідження (менеджмент, соціологія, 

психологія, економіка), так і функціональними особливостями, які дослідники 

вважають пріоритетними. Табл. 1.1 узагальнює підходи провідних вітчизняних 

науковців до визначення сутності корпоративної культури на основі 

опрацьованих джерел. 

Таблиця 1.1 – Підходи до визначення сутності корпоративної культури 

Автори Визначення 

М. Ведерніков,  

Н. Базалійська 

 [2, с. 157–158] 

Корпоративна культура – система цінностей, переконань, норм і 

правил поведінки, що формує унікальне середовище на 

підприємстві та впливає на ефективність управління 

Р. Дияк  

[8, с. 53] 

Сукупність матеріальних і духовних цінностей, соціальних норм, 

традицій, ритуалів, які забезпечують ідентифікацію працівників із 

компанією 

О. І. Замковий [10] 
Чинник формування успішності ділового оточення, що інтегрує 

цінності, стиль управління та внутрішні комунікації 

Н. Литвиненко [18] 
Елемент глобального тренду соціально-економічного розвитку, 

який визначає адаптивність підприємства до змін 

І. Петлін  

[26, с. 338] 

Об’єкт управління, що потребує цілеспрямованого формування для 

підвищення ефективності діяльності підприємств харчової галузі 

В. Чобіток,  

Т. Кострова  

[35, с. 135] 

Стратегічний ресурс розвитку підприємства, що впливає на 

лояльність персоналу, продуктивність та інноваційність 

А. Полянська,  

О. Дюк [27, с. 10] 

Модель, яка поєднує цінності, символи, ритуали та стиль 

керівництва, що визначає поведінку працівників 

Н. Чернікова,  

С. Долгов,  

Д. Бондаренко [34] 

Інструмент адаптації підприємства до динамічного бізнес-

середовища через формування єдиних цінностей і норм 

О. Новікова [23] 
Стратегічний інструмент утримання та залучення кадрового 

потенціалу в умовах нестабільного ринку праці 

С. Глива,  

Х. Передало [6] 

Сукупність цінностей, переконань, традицій та норм, які 

поділяються членами організації та впливають на їхню поведінку 
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Проведений табл. 1.1 свідчить, що більшість авторів розглядають 

корпоративну культуру крізь призму ціннісно-нормативного підходу. Так,                    

М. Ведерніков зі співавторами трактують її як систему цінностей, переконань, 

норм і правил поведінки, що формує унікальне внутрішнє середовище 

підприємства та безпосередньо впливає на ефективність управлінських процесів 

[2, с. 157–158]. Подібної позиції дотримуються Р. Дияк, який додає до цього 

переліку матеріальні та духовні цінності, традиції й ритуали [8, с. 53], а також С. 

Глива та Х. Передало, що акцентують увагу на поділюваності цих елементів 

усіма членами організації [6]. 

Водночас окремі автори зміщують акценти у бік функціонального та 

стратегічного значення корпоративної культури. О. І. Замковий визначає її як 

чинник формування успішності ділового оточення, що інтегрує цінності, стиль 

управління та внутрішні комунікації [10]. Н. Литвиненко наголошує на ролі 

корпоративної культури як елемента глобального тренду соціально-

економічного розвитку, що визначає адаптивність підприємства до змін [18]. І. 

Петлін розглядає її як об’єкт управління, що потребує цілеспрямованого 

формування для підвищення ефективності діяльності, зокрема в харчовій галузі 

[26, с. 338]. 

Особливий інтерес становлять визначення, що підкреслюють стратегічний 

потенціал корпоративної культури. В. Чобіток та Т. Кострова називають її 

стратегічним ресурсом розвитку підприємства, який впливає на лояльність 

персоналу, продуктивність та інноваційність [35, с. 135].                             О. 

Новікова в умовах нестабільного ринку праці та війни позиціонує корпоративну 

культуру як стратегічний інструмент утримання та залучення кадрового 

потенціалу [23]. А. Полянська та О. Дюк пропонують модельний підхід, 

поєднуючи цінності, символи, ритуали та стиль керівництва в єдину 

конструкцію, що визначає поведінку працівників [27, с. 10]. Н. Чернікова зі 

співавторами розглядають корпоративну культуру як інструмент адаптації до 

динамічного бізнес-середовища через формування єдиних цінностей і норм [34]. 
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Домінуючим є ціннісно-нормативний підхід, однак дедалі більшої ваги 

набувають стратегічний та адаптаційний аспекти. 

Якщо сутність корпоративної культури відповідає на питання «що це 

таке», то її значення в системі управління розкриває відповідь на питання «для 

чого вона потрібна підприємству». Рис. 1.1 (за своєю структурою наближений до 

аналітичної таблиці) систематизує погляди різних авторів на аспекти значення 

корпоративної культури в управлінському контексті, що дозволяє виокремити 

основні функції, які вона виконує на сучасному підприємстві. 

 

 

Рисунок 1.1 – Значення корпоративної культури в системі управління 

підприємством [8, с. 55-56] 

 

Впливає на мотивацію, ідентифікацію, внутрішній клімат та загальну 

результативність управління

Допомагає утримувати цінні кадри, підвищує залученість персоналу в умовах 

війни та післявоєнного відновлення

Спрощує процес прийняття управлінських рішень, знижує рівень конфліктності 

та підвищує адаптивність

Дозволяє сформувати унікальне управлінське середовище, підвищити 

відповідальність та ініціативність працівників

Виступає стратегічним ресурсом, що підвищує інноваційну активність, 

згуртованість та ефективність управління

Впливає на продуктивність праці, якість управління, ефективність впровадження 

змін на підприємствах харчової галузі

Забезпечує стійкість підприємства до зовнішніх шоків, підвищує адаптивність до 

глобальних змін

Сприяє формуванню позитивного іміджу, підвищує інвестиційну привабливість 

та відповідність європейським стандартам

Виконує інтеграційну, регулятивну, мотиваційну та адаптаційну функції, знижує 

плинність кадрів

Забезпечує конкурентоспроможність, лояльність персоналу, ефективність 

комунікацій та управлінських рішень
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Наведені в рис. 1.1 дані демонструють, що значення корпоративної 

культури в системі управління підприємством реалізується через низку 

взаємопов’язаних аспектів, які умовно можна поділити на 

внутрішньоорганізаційні (кадрові, комунікаційні, управлінські) та зовнішні 

(іміджеві, адаптаційні, інвестиційні). Так, М. Ведерніков зі співавторами 

стверджують, що корпоративна культура забезпечує конкурентоспроможність, 

лояльність персоналу, ефективність комунікацій та управлінських рішень [2, с. 

161–162]. Р. Дияк конкретизує це положення, виділяючи інтеграційну, 

регулятивну, мотиваційну та адаптаційну функції, а також наголошуючи на 

зниженні плинності кадрів [8, с. 55–56]. С. Глива та Х. Передало додають до 

цього переліку вплив на ідентифікацію працівників та внутрішній клімат [6], а В. 

Чобіток і Т. Кострова – на інноваційну активність та згуртованість [35, с. 137–

138]. 

Особливої уваги заслуговують аспекти, пов’язані з адаптивністю та 

стійкістю підприємства в умовах турбулентного зовнішнього середовища. Н. 

Литвиненко наголошує, що корпоративна культура забезпечує стійкість до 

зовнішніх шоків і підвищує адаптивність до глобальних змін [18]. Н. Чернікова, 

С. Долгов та Д. Бондаренко додають, що вона спрощує процес прийняття 

управлінських рішень, знижує рівень конфліктності [34]. О. І. Замковий 

розширює розуміння значення корпоративної культури за межі підприємства, 

вказуючи на її роль у формуванні позитивного іміджу, підвищенні інвестиційної 

привабливості та відповідності європейським стандартам [10]. 

Зокрема, І. Петлін акцентує вплив на продуктивність праці та якість 

управління, особливо в контексті харчової галузі [26, с. 342–343], тоді як О. 

Новікова в умовах війни та післявоєнного відновлення підкреслює значення 

корпоративної культури для утримання цінних кадрів і підвищення залученості 

персоналу [23]. А. Полянська та О. Дюк резюмують, що вона дозволяє 

сформувати унікальне управлінське середовище, підвищити відповідальність та 

ініціативність працівників [27, с. 13–14].  
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Отже, узагальнення наукових підходів дозволяє зробити висновок, що 

корпоративна культура є складною багаторівневою системою цінностей, норм, 

переконань і моделей поведінки, яка формує внутрішнє середовище 

підприємства та визначає особливості взаємодії його працівників. Водночас її 

значення виходить далеко за межі суто соціального феномену, оскільки вона 

виступає важливим інструментом управління, стратегічним ресурсом розвитку 

та чинником підвищення конкурентоспроможності підприємства. Корпоративна 

культура забезпечує ефективність комунікацій, згуртованість персоналу, 

мотивацію та ідентифікацію працівників із організацією, а також сприяє 

адаптації до змін зовнішнього середовища, зниженню конфліктності та 

покращенню якості управлінських рішень. Таким чином, її цілеспрямоване 

формування і розвиток є необхідною умовою стабільного функціонування та 

довгострокового успіху сучасного підприємства. 

 

1.2 Основні елементи, рівні та типи корпоративної культури 

Корпоративна культура як системне явище складається з низки 

взаємопов’язаних елементів, які утворюють її внутрішню структуру та 

забезпечують функціонування. Виокремлення цих елементів має не лише 

теоретичне, а й прикладне значення, оскільки дозволяє керівникам підприємств 

цілеспрямовано впливати на формування та розвиток бажаної культури. Рис. 1.2 

узагальнює погляди різних вітчизняних дослідників на склад основних елементів 

корпоративної культури. Незважаючи на певні відмінності в підходах, більшість 

авторів сходяться на виокремленні цінностей, норм, ритуалів, символів, 

традицій, стилю керівництва та комунікацій як базових елементів корпоративної 

культури. Так, М. Ведерніков зі співавторами називають цінності, норми 

поведінки, символи, ритуали, традиції, стиль керівництва та внутрішні 

комунікації [2, с. 158–159]. Р. Дияк значно розширює цей перелік, додаючи 

місію, цілі, правила, героїв, мову спілкування [8, с. 54], що свідчить про більш 

деталізований підхід до структурування культури. 
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Автори С. Глива та Х. Передало акцентують увагу на таких елементах, як 

цінності, переконання, норми, традиції, ритуали, міфи, символи та кодекс 

поведінки [6]. Включення «переконань» та «міфів» до цього переліку є особливо 

цінним, оскільки ці елементи належать до глибинних, часто неусвідомлюваних 

шарів культури. А. Полянська та О. Дюк додають до загальноприйнятих 

елементів церемонії, методи мотивації та комунікаційні канали [27, с. 11–12], 

підкреслюючи зв’язок культури з системою мотивування персоналу. 

 

 

Рисунок 1.2 – Основні елементи корпоративної культури [2, с. 158–159] 

 

Так, І. Петлін наголошує на важливості місії, бачення, стандартів 

поведінки, внутрішнього клімату та корпоративних свят [26, с. 339], що 

відображає прагматичний підхід до формування культури на підприємствах 

харчової галузі. В. Чобіток та Т. Кострова серед ключових елементів виділяють 

лідерство, систему винагород, історії та міфи [35, с. 136], чим підкреслюють роль 

керівників як носіїв і трансляторів культури. Н. Чернікова зі співавторами, а 

також О. Новікова [23] пропонують більш узагальнені переліки, що включають 

Цінності – базові переконання, що визначають пріоритети організації.

Норми та правила поведінки, які регулюють взаємовідносини в колективі.

Традиції та ритуали, що відображають усталені способи взаємодії та 

підтримують корпоративний дух.

Символи й атрибутика (логотип, корпоративні кольори, дрес-код), які формують 

ідентичність компанії.

Мова та комунікації, що включають стиль спілкування і передачу інформації.

Стиль управління та лідерства, який визначає характер прийняття рішень і 

взаємодію керівництва з персоналом.

Корпоративний клімат, що відображає психологічну атмосферу в колективі.



15 
 

цінності, норми, традиції, ритуали, стиль управління, місію та систему мотивації 

[34]. Ядром корпоративної культури в усіх авторських підходах виступають 

цінності, тоді як інші елементи (ритуали, символи, норми, комунікації) є їхніми 

зовнішніми виявами або механізмами трансляції. 

Концепція рівнів корпоративної культури, розроблена Е. Шайном, є 

класичною в дослідженні цього феномена. Вона дозволяє розрізняти видимі 

(спостережувані) та приховані (глибинні) компоненти культури, що має важливе 

діагностичне значення. Табл. 1.2 узагальнює трактування трьох рівнів 

корпоративної культури (поверхневого, підповерхневого та глибинного) у 

працях українських дослідників.  

Таблиця 1.2 – Рівні корпоративної культури [35, с. 136–137] 

Поверхневий (артефакти) 
Підповерхневий 

(проголошувані цінності) 
Глибинний (базові уявлення) 

Видимі артефакти 

(символіка, одяг, дизайн, 

ритуали) 

Стратегія, цілі, філософія 

компанії 

Неусвідомлювані переконання, 

ставлення до праці, часу, 

простору 

Логотип, інтер’єр, 

дрескод, церемонії, мова 

Місія, кодекс поведінки, 

корпоративне кредо 

Базові припущення про природу 

людини, праці, відносин 

Архітектура, символіка, 

ритуали, міфи, історії 

Цінності, норми, стандарти, 

закріплені в документах 

Глибинні уявлення про світ, 

людину, істину, час 

Фізичне середовище, 

одяг, символи, обряди 

Цінності, стратегічні цілі, 

політика компанії 

Неусвідомлені моделі 

сприйняття, мислення, почуттів 

Видимі елементи 

(логотип, стиль, традиції) 

Проголошені цінності, 

кодекс етики 

Базові припущення (ставлення 

до роботи, колег, клієнтів) 

 

Варто відзначити, що вітчизняні автори одностайно підтримують 

трирівневу модель Е. Шайна, наповнюючи кожен рівень конкретним змістом з 

урахуванням специфіки діяльності вітчизняних підприємств. Поверхневий 

рівень (артефакти) включає видимі елементи культури, які можна безпосередньо 

спостерігати. М. Ведерніков зі співавторами відносять до нього символіку, одяг, 

дизайн, ритуали [2, с. 160]; Р. Дияк – логотип, інтер’єр, дрескод, церемонії, мову 

[8, с. 55]; А. Полянська та О. Дюк – архітектуру, символіку, ритуали, міфи, історії 

[27, с. 12–13]; І. Петлін – фізичне середовище, одяг, символи, обряди [26, с. 340]. 

Хоча переліки дещо відрізняються, спільним є розуміння артефактів як найбільш 

доступних для спостереження, але водночас найскладніших для інтерпретації 

елементів культури. 
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Підповерхневий рівень (проголошені цінності) охоплює стратегію, цілі, 

філософію, місію, кодекс поведінки, корпоративне кредо, політику компанії, 

закріплені в документах норми та стандарти. Цей рівень є більш усвідомленим і 

може бути вербалізований членами організації. Глибинний рівень (базові 

уявлення) включає неусвідомлювані переконання, ставлення до праці, часу, 

простору, природи людини, відносин, а також неусвідомлені моделі сприйняття, 

мислення та почуттів. Саме на цьому рівні, як зазначають дослідники, 

формуються найбільш стійкі елементи культури, які найважче піддаються 

змінам. Варто відзначити, що усі автори зберігають логіку Шайна, але 

пропонують власну конкретизацію змісту кожного рівня. Відсутність 

принципових суперечностей свідчить про усталеність цієї моделі в українському 

науковому дискурсі.  

У сучасній управлінській теорії та практиці розроблено чимало типологій 

корпоративної культури, кожна з яких пропонує різні критерії для класифікації. 

Найбільшого поширення набули типології К. Камерона та Р. Куїнна (рамкова 

конструкція конкуруючих цінностей), Ч. Хенді (культура влади, ролі, завдання 

та особистості), а також інтегральні моделі, що поєднують різні класифікаційні 

підходи. Табл. 1.3 систематизує основні типи корпоративної культури, які 

виділяються у працях вітчизняних дослідників. 

Таблиця 1.3 – Типи (моделі) корпоративної культури [2, с. 161] 

Тип / модель Характеристика 

Кланова 
Дружня атмосфера, наставництво, традиції, лояльність, 

висока згуртованість 

Адхократична Інновації, творчість, ризик, динамічність, гнучкість 

Ринкова 
Орієнтація на результат, конкуренція, досягнення цілей, 

репутація 

Ієрархічна 
Формальні правила, процедури, структура, контроль, 

стабільність 

Модель Ч. Хенді (культура 

влади, ролі, завдання, 

особистості) 

Типи залежно від розподілу влади, формалізації та 

орієнтації на завдання чи особистість 

Ієрархічна 
Чітка структура, регламентація, підпорядкування, 

дисципліна 

Ринкова 
Орієнтація на прибуток, конкурентоспроможність, 

досягнення цілей 

Кланова 
Висока лояльність, традиції, внутрішня гармонія, 

командна робота 
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Продовження табл. 1.3 

Адхократична Гнучкість, творчість, інновації, адаптивність до змін 

Типологія К. Камерона –  

Р. Куїнна (кланова, 

адхократична, ринкова, 

ієрархічна) 

Визначає ефективність управління залежно від 

відповідності культури стратегії підприємства 

 

Серед українських науковців домінує типологія, запропонована                           

К. Камероном та Р. Куїнном, яка базується на двох вимірах: гнучкість – контроль 

та внутрішній фокус – зовнішній фокус. Ця типологія включає чотири ідеальні 

типи культури: кланову, адхократичну, ринкову та ієрархічну.                       М. 

Ведерніков зі співавторами наводять розгорнуті характеристики кожного типу: 

кланова культура характеризується дружньою атмосферою, наставництвом, 

традиціями, лояльністю та високою згуртованістю; адхократична – інноваціями, 

творчістю, ризиком, динамічністю та гнучкістю; ринкова – орієнтацією на 

результат, конкуренцією, досягненням цілей та репутацією; ієрархічна – 

формальними правилами, процедурами, структурою, контролем та стабільністю 

[2, с. 161]. 

Автори А. Полянська та О. Дюк також використовують чотиритипову 

модель, але пропонують дещо відмінні акценти: ієрархічна культура асоціюється 

з чіткою структурою, регламентацією, підпорядкуванням та дисципліною; 

ринкова – з орієнтацією на прибуток, конкурентоспроможністю та досягненням 

цілей; кланова – з високою лояльністю, традиціями, внутрішньою гармонією та 

командною роботою; адхократична – з гнучкістю, творчістю, інноваціями та 

адаптивністю до змін [27, с. 14]. Н. Чернікова,                      С. Долгов та Д. 

Бондаренко використовують ту саму типологію, наголошуючи, що ефективність 

управління залежить від відповідності культури стратегії підприємства [34]. 

Окрім типології Камерона–Куїнна, в табл. 1.3 наведено також модель Ч. 

Хенді, яку використовують І. Г. Химич, Т. І. Кужда та Н. Є. Юрик. Ця модель 

виокремлює чотири типи культури залежно від розподілу влади, формалізації та 

орієнтації на завдання чи особистість: культура влади (централізоване прийняття 

рішень), культура ролі (жорстка регламентація та ієрархія), культура завдання 



18 
 

(орієнтація на вирішення проблем у командах) та культура особистості 

(пріоритет індивідуальних цілей над організаційними) [34]. Жодна з типологій 

не є універсальною, але їх комбінування дає змогу отримати більш повну 

картину культури організації. Слід також зауважити, що в реальній практиці 

рідко зустрічаються «чисті» типи – зазвичай спостерігається поєднання рис 

різних типів культури з домінуванням одного або двох. 

Отже, корпоративна культура постає як цілісна багаторівнева система, що 

поєднує сукупність взаємопов’язаних елементів (цінностей, норм, традицій, 

символів, стилю управління та комунікацій), які формують поведінку 

працівників і внутрішнє середовище підприємства. Її структура розкривається 

через три рівні – поверхневий, підповерхневий і глибинний, що відображають як 

видимі прояви культури, так і приховані переконання та установки, які 

визначають її стійкість і складність трансформації. Водночас різноманіття типів 

корпоративної культури свідчить про залежність її характеристик від 

стратегічних цілей, умов діяльності та особливостей управління підприємством, 

де на практиці переважають змішані моделі з домінуванням окремих типів. 

Таким чином, комплексне розуміння елементів, рівнів і типів корпоративної 

культури є необхідною основою для її ефективного формування, діагностики та 

розвитку в сучасних умовах господарювання. 

 

1.3 Види роздрібних підприємств 

Роздрібна торгівля є одним із найважливіших секторів економіки, що 

безпосередньо забезпечує доведення товарів до кінцевих споживачів. Сучасний 

роздрібний ринок характеризується значною різноманітністю форматів 

торговельних підприємств, кожен із яких має власні конкурентні переваги, 

цільову аудиторію та операційні моделі. Класифікація роздрібних підприємств 

за форматом торгівлі та товарною спеціалізацією дозволяє систематизувати це 

різноманіття та виявити основні тенденції розвитку галузі. Табл. 1.4 узагальнює 

основні види роздрібних підприємств, їхні характеристики та особливості 

функціонування. Варто відзначити, що сучасний роздрібний ринок 
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представлений шістьма основними видами підприємств, які суттєво 

відрізняються за масштабом діяльності, асортиментною політикою, ціновим 

позиціонуванням та методами обслуговування. Найбільш універсальними є 

магазини змішаних товарів, до яких належать універмаги, гіпермаркети та 

супермаркети. Ці підприємства характеризуються значними торговельними 

площами та широким асортиментом як продовольчих, так і непродовольчих 

товарів. Гіпермаркети, як зазначають дослідники, поєднують функції 

супермаркету та універмагу, тоді як супермаркети спеціалізуються переважно на 

продуктах харчування [15, с. 75–76]. 

Таблиця 1.4 – Класифікація роздрібних підприємств за форматом торгівлі та 

товарною спеціалізацією [15, с. 75-76] 

Вид роздрібного 

підприємства 
Характеристика Особливості 

Магазини змішаних 

товарів (універмаги, 

гіпермаркети, 

супермаркети) 

Великі торгові площі, 

широкий асортимент 

продовольчих і 

непродовольчих товарів 

Гіпермаркети поєднують 

функції супермаркету та 

універмагу; супермаркети 

спеціалізуються переважно на 

продуктах харчування 

Спеціалізовані магазини 

Зосереджені на одній 

товарній групі (електроніка, 

одяг, меблі, спортивні товари 

тощо) 

Поглиблений асортимент, вища 

експертність персоналу 

Дискаунтери 

Торгівля за зниженими 

цінами, мінімальний сервіс, 

обмежений асортимент 

найпопулярніших товарів 

Орієнтація на цінову чутливість 

покупців, економія на викладці 

та обслуговуванні 

Мережевий ритейл 

Об’єднання кількох торгових 

точок під єдиним брендом, 

централізоване управління, 

закупівлі, маркетинг 

Забезпечує ефект масштабу, 

єдині стандарти 

обслуговування; домінує в 

Україні (АТБ, Сільпо, Епіцентр) 

Підприємства 

дрібнороздрібної 

торгівлі (кіоски, 

палатки, павільйони) 

Невеликі стаціонарні об’єкти, 

обмежений асортимент, 

переважно повсякденного 

попиту 

Розташовуються в місцях 

високої прохідності, зупинках 

громадського транспорту, 

ринках 

Електронна комерція 

(інтернет-магазини) 

Продаж товарів через онлайн-

платформи з доставкою або 

самовивозом 

Швидке зростання в період 

цифровізації, особливо в 

сегменті e-commerce 

 

Спеціалізовані магазини, на відміну від універсальних форматів, 

зосереджуються на одній товарній групі – електроніці, одязі, меблях, спортивних 

товарах тощо. Як зазначають Т. В. Гуштан зі співавторами, ключовими 
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перевагами спеціалізованих магазинів є поглиблений асортимент та вища 

експертність персоналу [7, с. 434]. І. П. Миколайчук та Ю. О. Силкіна додають, 

що такий формат дозволяє формувати лояльність покупців за рахунок глибоких 

знань про товар та індивідуального підходу до обслуговування [20, с. 40]. 

Дискаунтери представляють окремий сегмент роздрібної торгівлі, 

орієнтований на цінову чутливість покупців. Їхньою характерною ознакою є 

торгівля за зниженими цінами при мінімальному рівні сервісу та обмеженому 

асортименті найпопулярніших товарів. Як зазначають автори, економія 

досягається за рахунок спрощеної викладки товарів, мінімізації обслуговуючого 

персоналу та концентрації на товарах повсякденного попиту [7, с. 436; 31, с. 129]. 

Мережевий ритейл є одним із найбільш динамічних сегментів роздрібної 

торгівлі, особливо в Україні. Об’єднання кількох торговельних точок під єдиним 

брендом із централізованим управлінням, закупівлями та маркетингом 

забезпечує ефект масштабу та єдині стандарти обслуговування. Як зазначають І. 

П. Миколайчук та Ю. О. Силкіна, мережеві структури домінують на 

українському ринку, яскравими прикладами чого є АТБ, Сільпо, Епіцентр [20, с. 

40–42; 40, с. 54]. 

Підприємства дрібнороздрібної торгівлі – кіоски, палатки, павільйони – є 

найбільш масовими, але водночас найменш захищеними учасниками ринку. 

Вони характеризуються невеликими стаціонарними об’єктами, обмеженим 

асортиментом товарів переважно повсякденного попиту та розташуванням у 

місцях високої прохідності – зупинках громадського транспорту, ринках, жвавих 

вулицях. Б. Цурська зазначає, що такі підприємства виконують важливу 

соціальну функцію, забезпечуючи доступність товарів для населення [31, с. 130].  

Електронна комерція (інтернет-магазини) є найбільш інноваційним 

сегментом роздрібної торгівлі, що стрімко розвивається в період цифровізації. 

Продаж товарів через онлайн-платформи з доставкою або самовивозом, як 

зазначають дослідники, демонструє особливо високі темпи зростання в сегменті 

e-commerce [16; 15, с. 77]. Отже, Таблиця 1.4 дає змогу зробити висновок про те, 

що роздрібний ринок є багатоформатним, а вибір того чи іншого виду 



21 
 

підприємства залежить від цільової аудиторії, товарної специфіки та 

конкурентної стратегії. 

Окрім формату торгівлі та товарної спеціалізації, роздрібні підприємства 

можна класифікувати за іншими суттєвими ознаками, зокрема за формами 

власності, методами продажу та ціновими стратегіями. Такий 

багатокритеріальний підхід дозволяє глибше зрозуміти структуру роздрібного 

ринку та виявити конкурентні переваги різних типів підприємств. Табл. 1.5 

систематизує класифікацію роздрібних підприємств за трьома ключовими 

критеріями: формою власності, методом продажу та ціновою стратегією.  

Таблиця 1.5 – Класифікація роздрібних підприємств за формами власності та 

методами продажу [20, с. 41] 

Класифікаційна 

ознака 

Вид роздрібного 

підприємства 
Характеристика 

Форма власності 

Незалежний роздрібний 

торговець 

Самостійне підприємство, що належить 

одному власнику або сім’ї 

Мережева роздрібна 

структура 

Сукупність магазинів під єдиним 

управлінням (корпоративні мережі) 

Франчайзингова роздрібна 

точка 

Підприємство, що працює за договором 

комерційної концесії (використання 

бренду, технологій франчайзера) 

Метод продажу 

Стаціонарна торгівля 

(магазинна) 

Продаж товарів у спеціально обладнаних 

стаціонарних приміщеннях 

Торгівля на замовлення 

(електронна, каталоги) 

Продаж поза магазином – через інтернет, 

телефон, пошту з доставкою 

Сезонна/пересувна 

(ярмарки, ринки, виїзна 

торгівля) 

Тимчасові торгові точки, ярмаркові 

майданчики, розвізні методи 

Цінова стратегія 

Традиційний (звичайні 

ціни) 

Стандартний рівень націнки, повний 

сервіс 

Дискаунтер (низькі ціни) 
Мінімальні ціни за рахунок економії на 

витратах 

Престижний (преміальний) 
Високі ціни, ексклюзивний асортимент, 

розкішне обслуговування 

 

Можна виокремити три основні класифікаційні ознаки роздрібних 

підприємств. Першою та найважливішою є форма власності. За цією ознакою 

виділяють незалежних роздрібних торговців, мережеві роздрібні структури та 

франчайзингові точки. Незалежний роздрібний торговець – це самостійне 

підприємство, що належить одному власнику або сім’ї. Н. О. Слободянюк зі 

співавторами наголошують, що така форма власності забезпечує високу 



22 
 

гнучкість та адаптивність до місцевих умов, але часто поступається мережам в 

ефективності закупівель та маркетингу [31, с. 128]. 

Мережева роздрібна структура, на противагу незалежному підприємству, 

являє собою сукупність магазинів під єдиним управлінням (корпоративні 

мережі). І. П. Миколайчук та Ю. О. Силкіна, а також А. Щербак зазначають, що 

мережеві структури забезпечують ефект масштабу, централізоване управління 

асортиментом, єдині стандарти обслуговування та більш потужний 

маркетинговий вплив на споживача [20, с. 41–42]. 

Франчайзингова роздрібна точка – це підприємство, що працює за 

договором комерційної концесії, використовуючи бренд, технології та бізнес-

модель франчайзера. Як зазначають Т. В. Гуштан зі співавторами, франчайзинг 

дозволяє малому підприємцю отримати переваги мережевої структури, 

зберігаючи при цьому операційну самостійність [7, с. 438]. 

Другою класифікаційною ознакою, наведеною в табл. 1.5, є метод 

продажу. Розрізняють стаціонарну (магазинну) торгівлю, яка здійснюється у 

спеціально обладнаних стаціонарних приміщеннях, торгівлю на замовлення 

(електронну, за каталогами) – продаж поза магазином через інтернет, телефон 

або пошту з доставкою, а також сезонну/пересувну торгівлю (ярмарки, ринки, 

виїзні методи) [35, с. 151–153]. Л. Ю. Кучер зі співавторами додають, що торгівля 

на замовлення, особливо в сегменті e-commerce, демонструє найвищі темпи 

зростання завдяки цифровізації економіки [16]. 

Третьою ознакою є цінова стратегія. За цим критерієм роздрібні 

підприємства поділяються на три типи. Традиційний формат передбачає 

стандартний рівень націнки та повний сервіс [7, с. 435]. Дискаунтер орієнтується 

на мінімальні ціни за рахунок економії на витратах, що підтверджується 

дослідженнями як Т. В. Гуштана зі співавторами, так і                   Н. О. 

Слободянюка з колегами [7, с. 436; 31, с. 129]. Престижний (преміальний) 

формат пропонує високі ціни, ексклюзивний асортимент та розкішне 

обслуговування, орієнтуючись на платоспроможних споживачів, які цінують 

якість та статус [20, с. 43]. 
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Жодне підприємство не може бути охарактеризоване лише за однією 

ознакою – натомість необхідно враховувати поєднання форми власності, методу 

продажу та цінової стратегії. Наприклад, сучасна роздрібна мережа може 

поєднувати корпоративну власність, стаціонарну торгівлю та дискаунтерну 

цінову стратегію (як АТБ), або ж використовувати франчайзингову модель, 

електронну комерцію та преміальне ціноутворення. Такий комплексний підхід 

до класифікації є необхідною умовою для глибокого аналізу конкурентного 

середовища та розробки ефективних управлінських рішень у роздрібній торгівлі. 

Отже, роздрібні підприємства характеризуються значною різноманітністю 

видів, що відрізняються за форматом торгівлі, товарною спеціалізацією, формою 

власності, методами продажу та ціновими стратегіями, що відображає складність 

і багатогранність сучасного роздрібного ринку. Кожен із видів має власні 

конкурентні переваги та орієнтується на певний сегмент споживачів, 

забезпечуючи ефективне задоволення їхніх потреб у різних умовах 

господарювання. Водночас на практиці підприємства поєднують кілька 

класифікаційних ознак, формуючи змішані моделі функціонування, що підвищує 

їхню адаптивність і конкурентоспроможність. Таким чином, комплексна 

класифікація роздрібних підприємств є важливою основою для аналізу ринку, 

визначення стратегічних напрямів розвитку та прийняття ефективних 

управлінських рішень. 
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РОЗДІЛ 2 АНАЛІЗ ОСОБЛИВОСТЕЙ ПРОЯВУ КОРПОРАТИВНОЇ 

КУЛЬТУРИ В ТОВ «АТБ-МАРКЕТ» 

 

2.1 Загальна характеристика діяльності ТОВ «АТБ-Маркет» та його 

організаційної структури 

ТОВ «АТБ-Маркет» є найбільшим оператором роздрібної торгівлі в 

Україні, який працює у форматі дискаунтера. ТОВ «АТБ-Маркет» зареєстроване 

як товариство з обмеженою відповідальністю, що передбачає обмежену 

відповідальність учасників за зобов’язаннями товариства в межах їх вкладів [24] 

(табл. 2.1).  

Таблиця 2.1 – Загальні відомості про ТОВ «АТБ-Маркет» [24] 

Показник Значення 

Повне найменування 
Товариство з обмеженою відповідальністю «АТБ-

Маркет» 

Код ЄДРПОУ 30487219 

Організаційно-правова 

форма 
Товариство з обмеженою відповідальністю 

Вид діяльності (КВЕД) 
47.11 – роздрібна торгівля в неспеціалізованих магазинах 

переважно продуктами харчування 

Середня кількість 

працівників (2025) 
46 649 осіб 

Керівник Шаповалова Наталія Анатоліївна 

Головний бухгалтер Бобров Олексій Станіславович 

Місія 
Забезпечення населення якісними товарами першої 

необхідності за доступними цінами 

 

Основним видом діяльності згідно з КВЕД є 47.11 – роздрібна торгівля в 

неспеціалізованих магазинах переважно продуктами харчування. Станом на 

2025 рік середньооблікова чисельність працівників становила 46 649 осіб, що 

свідчить про масштабний кадровий потенціал. Керівництво підприємством 

здійснюють генеральний директор Шаповалова Н.А. та головний бухгалтер 

Бобров О.С. Місія компанії – забезпечення населення якісними товарами першої 

необхідності за доступними цінами – визначає стратегічний курс на цінове 

лідерство та соціальну орієнтованість [24]. 

Асортиментна політика ТОВ «АТБ-Маркет» формується відповідно до 

стратегії дискаунтера, яка передбачає пропозицію обмеженої кількості 
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найменувань товарів (SKU) з акцентом на високу оборотність та мінімальні ціни. 

Станом на 2025 рік асортимент магазинів мережі налічує понад 3500 

найменувань товарів, що є оптимальним для формату «soft discounter»: достатньо 

для задоволення базових потреб споживача, але не надто широким, що дозволяє 

мінімізувати витрати на управління запасами та логістику. 

Особливе місце в асортиментній структурі займають власні торгові марки 

(ВТМ), які становлять близько третини від загальної кількості товарів у мережі. 

Розвиток ВТМ є стратегічним пріоритетом компанії, оскільки така продукція 

формує ексклюзивний асортимент, що відрізняє «АТБ» від конкурентів, і 

забезпечує вищу маржинальність порівняно з брендовими товарами. Як зазначає 

заступник генерального директора ТОВ «АТБ-Маркет» Наталія Шаповалова, 

«власні торгові марки – це товари, які представлені тільки в нашій мережі, 

оскільки їх виробляють виключно на замовлення «АТБ». До них ми висуваємо 

найжорсткіші вимоги, адже вони є «обличчям» нашої компанії». 

Система власних торгових марок «АТБ» представлена чотирма ціновими 

сегментами, що дозволяє охопити різні категорії споживачів [24]: 

 «Розумний вибір» – бюджетний сегмент, орієнтований на споживачів з 

мінімальними доходами. Товари цієї ТМ характеризуються спрощеним 

пакуванням та мінімальною маркетинговою підтримкою, що забезпечує 

найнижчу ціну на полиці. 

 «День у День» – нова ТМ, запущена до 31-ї річниці компанії, яка займає 

проміжну позицію між бюджетним та середнім сегментами. За словами 

директора з маркетингу «АТБ-Маркет» Олексія Юр’єва, ця марка створена для 

того, «аби зробити повсякденне життя наших громадян трішки кращим, а 

щоденні покупки – приємнішими». 

 «Своя лінія» – середній ціновий сегмент, який пропонує оптимальне 

співвідношення «ціна-якість» та конкурує з відомими брендами. 

 «De Luxe Foods & Goods Selected» – преміальний сегмент, 

представлений елітними імпортними товарами, які компанія ввозить самостійно, 

що дозволяє формувати конкурентоспроможні ціни навіть у цій категорії. 



26 
 

Така багаторівнева система ВТМ дозволяє «АТБ» задовольняти потреби 

різних сегментів споживачів – від найменш забезпечених до тих, хто шукає 

товари підвищеної якості, при цьому ціна продукції ВТМ може бути нижчою на 

20–30% порівняно з аналогічними брендовими товарами завдяки відсутності 

витрат на рекламу та брендинг. 

Цільовою аудиторією ТОВ «АТБ-Маркет» є масовий споживач, що 

характеризується високою чутливістю до ціни та орієнтацією на товари першої 

необхідності. Відповідно до дослідження Deloitte Ukraine «Споживацькі настрої 

українців у 2025 році», ключовим чинником поведінки покупців стала чутливість 

до ціни: українці дедалі частіше обирають дискаунтерні формати, планують 

покупки й активніше реагують на акції та товари private label. 

Географія діяльності мережі охоплює всю територію України, що робить 

«АТБ» доступним для споживачів у різних регіонах – від великих міст до 

невеликих населених пунктів. Така широка присутність дозволяє компанії 

залучати клієнтів з різним рівнем доходів, але об’єднувальним фактором є 

прагнення до економії без суттєвої втрати якості. Як зазначає СЕО ТОВ «АТБ-

маркет» Наталя Шаповалова, «магазини «біля дому» й надалі залишаються 

одним із найпопулярніших форматів» [24]. 

У 2025 році спостерігається посилення раціональної поведінки 

споживачів: покупці стали більш усвідомленими, менше імпульсивних покупок 

і більше планування. Клієнти активніше користуються програмами лояльності, 

комбінують промо-акції та кешбеки, уважніше ставляться до об’єму, формату та 

економічності продукту. Ці тенденції повністю відповідають бізнес-моделі 

«АТБ», яка орієнтована на забезпечення максимальної цінності для споживача 

при мінімальних витратах. 

ТОВ «АТБ-Маркет» є беззаперечним лідером українського ринку 

роздрібної торгівлі. За даними Опендатабот, у 2025 році мережа «АТБ-маркет» 

посіла перше місце серед ритейлерів України, зафіксувавши дохід у розмірі 

247,35 млрд грн. Цей показник майже в 2,5 раза перевищує дохід найближчого 

конкурента – мережі «Сільпо» (106,07 млрд грн) . Загалом у рейтингу 
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найбільших компаній України за чистим доходом «АТБ-Маркет» посів третє 

місце після енергетичних гігантів «Д.Трейдінг» (292,4 млрд грн) та НАЕК 

«Енергоатом» (254,7 млрд грн), що підкреслює масштаб діяльності підприємства 

[24]. 

Основними конкурентами «АТБ-Маркет» на внутрішньому ринку є мережі 

«Сільпо-Фуд» (106,1 млрд грн доходу), «Аврора» (49,25 млрд грн), «Фора», 

«Novus» та «Metro». Відрив від найближчого конкурента більш ніж удвічі 

свідчить про домінуюче становище «АТБ» у сегменті продовольчого ритейлу. 

Така лідерська позиція забезпечується кількома ключовими факторами 

конкурентоспроможності. По-перше, це стратегія лідерства за витратами, яка 

реалізується через ефект масштабу, оптимізацію логістики, централізацію 

закупівель та мінімізацію операційних витрат. Величезні обсяги закупівель 

дозволяють отримувати максимальні знижки від постачальників, що створює 

фундаментальну цінову перевагу перед конкурентами. По-друге, розвинена 

система власних торгових марок, яка забезпечує вищу маржинальність, зменшує 

залежність від постачальників брендової продукції та створює унікальну торгову 

пропозицію. Як зазначається у дослідженні Deloitte, українці активніше 

реагують на товари private label, що підтверджує правильність обраної стратегії. 

По-третє, широка географічна присутність (понад 1200 магазинів по всій 

Україні) та формат «магазин біля дому», що забезпечує максимальну зручність 

для споживача. У сучасних умовах, коли споживачі надають перевагу офлайн-

покупкам базових товарів (76% українців купують продукти харчування саме у 

фізичних магазинах), цей фактор набуває особливого значення. По-четверте, 

соціальна відповідальність та патріотична позиція. Дослідження Deloitte Ukraine 

свідчить, що 62% українців свідомо уникають брендів, пов’язаних із ринком 

країни-агресора, а 87% продовжують підтримувати Збройні Сили України. 

«АТБ» системно демонструє свою проукраїнську позицію, зокрема під час 

святкування 30-річчя компанія відмовилася від урочистостей на користь 

благодійного марафону, зібравши для ЗСУ 168 млн грн. Таким чином, 

конкурентоспроможність ТОВ «АТБ-Маркет» базується на поєднанні цінового 



28 
 

лідерства, ефективної асортиментної політики (особливо в сегменті ВТМ), 

широкої географічної присутності та сильної соціальної репутації. Ці фактори в 

сукупності створюють стійкі конкурентні переваги, які важко скопіювати іншим 

учасникам ринку. 

У додатку А представлено організаційну структуру управління ТОВ «АТБ-

Маркет», яка відображає ієрархічну побудову та розподіл функціональних 

обов’язків між ключовими підрозділами підприємства [24]. На вершині ієрархії 

знаходиться Генеральний директор ТОВ «АТБ-Маркет», який здійснює загальне 

стратегічне керівництво, визначає основні напрями розвитку, затверджує 

бюджети та контролює виконання управлінських рішень. Йому безпосередньо 

підпорядковується Генеральний менеджер ТОВ «АТБ-Маркет», який відповідає 

за операційне управління поточною діяльністю, координацію роботи всіх 

структурних підрозділів та забезпечення виконання стратегічних цілей. 

Безпосередньо генеральному менеджеру підпорядковані Служба управління 

ТОВ «АТБ-Маркет» в регіонах (відповідальна за координацію діяльності 

магазинів у різних областях України) та Фінансовий відділ підприємства, який 

забезпечує ведення бухгалтерського обліку, фінансове планування, аналіз 

господарської діяльності та контроль за використанням ресурсів. 

Служба інформаційних технологій відповідає за впровадження та супровід 

програмного забезпечення, автоматизацію бізнес-процесів (ERP, WMS, BI-

системи), кібербезпеку та технічну підтримку всіх підрозділів. Служба 

формування закупок здійснює пошук постачальників, укладання договорів, 

контроль якості товарів та управління асортиментною політикою. 

Служба управління технічними процесами забезпечує безперебійне 

функціонування інженерних систем магазинів, складів і розподільчих центрів, 

включаючи холодильне обладнання, вентиляцію, енергопостачання та пожежну 

безпеку. Відділ маркетингу підприємства відповідає за ціноутворення, рекламні 

кампанії, PR, дослідження ринку та розвиток власних торгових марок. 

Юридичний відділ забезпечує правовий супровід діяльності, договірну 

роботу, вирішення спорів та дотримання вимог законодавства. Служба безпеки 
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підприємства здійснює захист матеріальних цінностей, контроль за дотриманням 

внутрішнього режиму, запобігання крадіжкам та моніторинг безпекових ризиків. 

Відділ управління персоналом реалізує кадрову політику: підбір, 

адаптацію, навчання, мотивацію, оцінку персоналу, ведення кадрового 

діловодства та розвиток корпоративної культури. Відділ комерційної 

нерухомості відповідає за пошук, оренду, придбання та управління 

торговельними приміщеннями. 

Відділ експертної оцінки об’єктів торгівлі проводить аналіз ефективності 

діючих та потенційних торговельних точок, оцінює їхню рентабельність, 

прохідність та відповідність корпоративним стандартам. Служба перевірки 

якості продуктів здійснює контроль за дотриманням санітарно-гігієнічних норм, 

якістю товарів на полицях, термінами придатності та умовами зберігання. 

Відділ логістики підприємства координує роботу складів, транспортування 

товарів від постачальників до розподільчих центрів і магазинів, оптимізує 

маршрути доставки та управляє запасами. Відділ зовнішніх зв’язків 

підприємства забезпечує комунікацію з державними органами, громадськістю, 

ЗМІ, організацію благодійних заходів та формування позитивного іміджу 

компанії. Таким чином, організаційна структура ТОВ «АТБ-Маркет» є лінійно-

функціональною з чітко вираженою централізацією ключових функцій на рівні 

головного офісу. Така побудова забезпечує високий рівень контролю, єдність 

стандартів у всіх регіонах присутності, ефективне управління витратами та 

оперативне реагування на зміни ринкового середовища. Вона повністю 

відповідає масштабам діяльності підприємства як найбільшого національного 

оператора роздрібної торгівлі в Україні. 

На рис. 2.1 представлено динаміку середньооблікової чисельності 

працівників підприємства.  
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Рисунок 2.1 – Чисельність персоналу ТОВ «АТБ-Маркет» за 2023-2025 рр. 

(осіб) 

 

У 2023 році цей показник становив 44094 особи. У 2024 році 

спостерігалося зростання на 4,5% (до 46084 осіб), що було зумовлено відкриттям 

нових магазинів та розширенням мережі після оптимізаційних заходів 

попереднього періоду. У 2025 році чисельність продовжила зростати, 

досягнувши 46649 осіб (приріст +1,2%). Таке помірне зростання свідчить про 

перехід до інтенсивного розвитку, коли підвищення ефективності праці частково 

компенсує необхідність у значному збільшенні штату. Стабільна позитивна 

динаміка чисельності персоналу підтверджує соціальну стабільність 

підприємства та його привабливість як роботодавця на ринку праці України. 

У табл. 2.2 наведено структурні зміни активів підприємства за 

досліджуваний період [25].  

Таблиця 2.2 – Динаміка активів ТОВ «АТБ-Маркет» за 2023-2025 рр. (тис. грн) 

Показник 2023 2024 2025 
Відхилення  

2025/2023, % 

Необоротні активи 24635585 27807059 33698914 36,8 

Оборотні активи 22832801 26714212 29044040 27,2 

Активи, утримувані для продажу 19550 9126 9126 -53,3 

Баланс (активи) 47487936 54530397 62752080 32,1 

 

Як видно з наведених даних, загальна вартість активів зросла на 32,1% – з 

47487 936 тис. грн у 2023 році до 62752080 тис. грн у 2025 році. Таке зростання 

відбулося переважно за рахунок збільшення необоротних активів (+36,8%), що 
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пов’язано з інвестиціями в нові магазини, модернізацією логістичних центрів та 

оновленням основних засобів.  

Табл. 2.3 відображає структуру пасивів підприємства, яка є дзеркальним 

відображенням активів.  

Таблиця 2.3 – Динаміка власного капіталу та зобов’язань  

ТОВ «АТБ-Маркет» за 2023-2025 рр. (тис. грн) 

Показник 2023 2024 2025 
Відхилення 

2025/2023, % 

Власний капітал 4529851 5269225 7234391 59,7 

Довгострокові зобов’язання 8672402 9109090 11288891 30,2 

Поточні зобов’язання 34285683 40152082 44228798 29,0 

Баланс (пасиви) 47487936 54530397 62752080 32,1 

 

Найбільш показовим є зростання власного капіталу на 59,7% – з 4529851 

тис. грн у 2023 році до 7 234 391 тис. грн у 2025 році. Це свідчить про посилення 

фінансової автономії підприємства та накопичення нерозподіленого прибутку. 

Довгострокові зобов’язання збільшилися на 30,2%, що пов’язано з 

інвестиційними кредитами на розширення мережі. Поточні зобов’язання зросли 

на 29,0%, що є типовим для роздрібної торгівлі, де значна частка фінансування 

здійснюється за рахунок кредиторської заборгованості перед постачальниками. 

Загальний баланс пасивів підтверджує зростання масштабів бізнесу. 

У табл. 2.4 представлено динаміку основних показників звіту про 

фінансові результати. 

Таблиця 2.4 – Ключові фінансові результати діяльності ТОВ «АТБ-

Маркет» за 2023-2025 рр. (тис. грн) 

Показник 2023 2024 2025 
Відхилення 

2025/2023, % 

Чистий дохід від реалізації 181089665 208905300 247348831 36,6 

Собівартість реалізації 133239848 152634904 180414797 35,4 

Валовий прибуток 47849817 56270396 66934034 39,9 

Чистий прибуток (збиток) -450399 3099374 3427397 х 

Операційний прибуток 603292 5179305 5412022 797 

 

Чистий дохід від реалізації зріс на 36,6% – з 181089665 тис. грн у 2023 році 

до 247348831 тис. грн у 2025 році, що відображає ефективну маркетингову 

політику та розширення клієнтської бази. Собівартість реалізації збільшилася 
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дещо меншими темпами (+35,4%), що дозволило отримати приріст валового 

прибутку на 39,9%. Особливої уваги заслуговує динаміка чистого прибутку: 

після збиткового 2023 року (-450399 тис. грн) підприємство вийшло на 

стабільний прибуток у 2024-2025 роках (3427397 тис. грн у 2025 році). 

Операційний прибуток зріс майже у 9 разів (+797%), що підтверджує успішність 

антикризових заходів та оптимізацію витрат. 

Табл. 2.5 систематизує основні структурні підрозділи підприємства та їх 

функціональне призначення.  

Таблиця 2.5 – Організаційна структура управління ТОВ «АТБ-Маркет» 

(функціональний розріз) 

Структурний підрозділ Основні функції 

Загальні збори учасників Вищий орган управління, стратегічні рішення 

Дирекція (Генеральний директор) Оперативне управління, координація підрозділів 

Фінансовий відділ Облік, аналіз, бюджетування, податкова звітність 

Відділ персоналу (HR) Підбір, навчання, мотивація, кадровий облік 

Маркетинговий відділ Ціноутворення, реклама, PR, аналітика ринку 

Комерційний відділ / закупівлі Постачання, робота з постачальниками 

Логістичний підрозділ Склади, транспортування, WMS 

Відділ інновацій та цифровізації Впровадження IT-рішень, автоматизація 

 

Вищим органом управління є Загальні збори учасників, які визначають 

стратегічні напрями розвитку. Дирекція на чолі з генеральним директором 

здійснює оперативне управління та координацію всіх підрозділів. Фінансовий 

відділ відповідає за облік, аналіз, бюджетування та податкову звітність. Відділ 

персоналу забезпечує підбір, навчання, мотивацію та кадровий облік. 

Маркетинговий відділ реалізує ціноутворення, рекламу, PR та ринкову 

аналітику. Комерційний відділ займається постачанням і роботою з 

постачальниками. Логістичний підрозділ управляє складами, транспортуванням 

та використовує сучасні WMS-системи. Відділ інновацій та цифровізації 

впроваджує IT-рішення та автоматизацію бізнес-процесів. Така структура 

відповідає лінійно-функціональному типу управління, характерному для 

великих мережевих підприємств роздрібної торгівлі. 

Табл. 2.6 узагальнює ключові напрями господарської діяльності 

підприємства.  
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Таблиця 2.6 – Основні види діяльності та бізнес-операції ТОВ «АТБ-Маркет» 

Напрям діяльності Характеристика 

Основний 
Роздрібна торгівля продуктами харчування та товарами першої 

необхідності (формат дискаунтер) 

Додаткові види 
Логістика, маркетинг, управління торговельними площами, 

розвиток власних торгових марок (ВТМ) 

Цільовий сегмент Масовий споживач 

Географія Вся територія України 

Конкурентна 

стратегія 
Цінове лідерство, оптимізація витрат, масштабування мережі 

 

Основним видом діяльності є роздрібна торгівля продуктами харчування 

та товарами першої необхідності у форматі дискаунтера, що передбачає 

мінімізацію витрат і агресивну цінову політику. До додаткових видів діяльності 

належать логістика, маркетинг, управління торговельними площами та розвиток 

власних торгових марок (ВТМ), які створюють додаткову маржинальність. 

Цільовим сегментом виступає масовий споживач, що обумовлює необхідність 

підтримання широкого асортименту та доступних цін. Географія діяльності 

охоплює всю територію України. Конкурентна стратегія базується на трьох 

ключових елементах: ціновому лідерстві, постійній оптимізації витрат та 

масштабуванні мережі. Саме поєднання цих складових дозволяє ТОВ «АТБ-

Маркет» утримувати лідируючі позиції на вітчизняному ринку роздрібної 

торгівлі. 

Отже, ТОВ «АТБ-Маркет» є провідним оператором роздрібної торгівлі в 

Україні, діяльність якого базується на ефективній бізнес-моделі дискаунтера, 

орієнтованій на масового споживача та забезпечення доступних цін. 

Підприємство демонструє стабільне зростання фінансових результатів, активів і 

кадрового потенціалу, що свідчить про високий рівень конкурентоспроможності 

та ефективності управління. Важливими чинниками успіху є розвинена система 

власних торгових марок, широка географія присутності, оптимізована логістика 

та стратегія цінового лідерства. Організаційна структура підприємства має 

лінійно-функціональний характер із високим рівнем централізації, що 

забезпечує ефективну координацію діяльності, єдність стандартів і контроль за 

витратами. Таким чином, поєднання масштабності діяльності, раціональної 
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організаційної побудови та чітко визначеної стратегії розвитку формує стійкі 

конкурентні переваги підприємства на національному ринку. 

 

2.2 Аналіз внутрішніх та зовнішніх чинників впливу на формування 

корпоративної культури підприємства 

Внутрішнє середовище ТОВ «АТБ-Маркет» характеризується високим 

рівнем централізації управління, жорсткою регламентацією операційних 

процесів та масштабною лінійно-функціональною організаційною структурою. 

Саме ці управлінські особливості виступають ключовими детермінантами 

формування корпоративної культури підприємства. Аналіз внутрішніх чинників 

дозволяє виявити як сильні сторони наявної культури (єдність стандартів, 

керованість), так і зони потенційних конфліктів між декларованими цінностями 

та реальними поведінковими патернами персоналу (табл. 2.7). 

Проведений аналіз внутрішніх чинників ТОВ «АТБ-Маркет» дозволяє 

стверджувати, що корпоративна культура підприємства формується під 

домінуючим впливом ієрархічної (бюрократичної) моделі управління. Як 

зазначається в дослідженнях, присвячених корпоративній культурі мережі 

«АТБ», висока централізація управлінських рішень та жорстка регламентація дій 

персоналу є визначальними рисами операційної моделі компанії. 

Зокрема, управлінські чинники проявляються через централізоване 

прийняття рішень на рівні головного офісу, що формує культуру виконавської 

дисципліни, але водночас знижує здатність лінійного персоналу до ініціативних 

дій. Така особливість є типовою для підприємств, що працюють у форматі 

дискаунтера, де стандартизація операцій розглядається як ключовий фактор 

мінімізації витрат. 
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Таблиця 2.7 – Внутрішні чинники впливу на корпоративну культуру  

ТОВ «АТБ-Маркет» 

Група 

чинників 
Конкретні прояви в ТОВ «АТБ-Маркет» 

Характер впливу на корпоративну 

культуру 

Управлінські 

Висока централізація прийняття рішень на 

рівні головного офісу; жорстка вертикаль 

підпорядкування (генеральний директор 

→ генеральний менеджер → регіональні 

служби → магазини) 

Формує культуру виконавської 

дисципліни, мінімізує ініціативу на 

місцях; знижує адаптивність до 

локальних особливостей 

Кадрові 

Чисельність персоналу 46 649 осіб (2025); 

значна плинність кадрів (особливо серед 

лінійного персоналу); система 

матеріальної мотивації, орієнтована на KPI 

Висока плинність трансформує 

культуру, ускладнює передачу 

цінностей; мотиваційна система 

закріплює орієнтацію на кількісні 

результати 

Комунікаційні 

Переважно формальні канали комунікації 

(накази, інструкції, звітність); слабкий 

розвиток горизонтальних зв’язків між 

магазинами 

Обмежує формування єдиного 

культурного простору; ускладнює 

обмін кращими практиками між 

підрозділами 

Структурно-

процесні 

Лінійно-функціональна структура з чітким 

розподілом обов’язків; жорстка 

регламентація бізнес-процесів (закупівлі, 

логістика, робота магазину) 

Забезпечує стандартизацію 

поведінки, але нівелює 

індивідуальність; формує культуру 

«виконання інструкцій», а не 

«прийняття рішень» 

 

Кадрові чинники, зокрема значна плинність персоналу (особливо серед 

працівників магазинів), створюють додаткові виклики для трансляції та 

підтримання корпоративних цінностей. При високій плинності ускладнюється 

процес формування довготривалої лояльності працівників, а корпоративна 

культура набуває рис «адаптивно-транзитивного» типу, де норми поведінки 

передаються переважно через формалізовані інструкції, а не через неформальні 

традиції. 

Комунікаційні та структурно-процесні чинники доповнюють цю картину: 

переважання вертикальних формальних комунікацій над горизонтальними та 

жорстка регламентація бізнес-процесів забезпечують єдність стандартів у 

масштабах всієї мережі (понад 1200 магазинів), але створюють ризик 

формування «подвійної культури» – декларованої на рівні головного офісу та 

реальної, що складається безпосередньо в магазинах. 

Корпоративна культура ТОВ «АТБ-Маркет» формується не лише під 

впливом внутрішніх управлінських рішень, але й під дією зовнішнього 

середовища, яке в умовах сучасного українського ринку характеризується 
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високим рівнем турбулентності. Дослідження зовнішніх чинників дозволяє 

виявити адаптаційні механізми культури та оцінити її здатність забезпечувати 

стійкість підприємства в умовах змін. 

Таблиця 2.8 – Зовнішні чинники впливу на корпоративну культуру  

ТОВ «АТБ-Маркет» 

Група чинників 
Конкретні прояви в зовнішньому 

середовищі 

Характер впливу на корпоративну 

культуру 

Ринкові 

Жорстка конкуренція в сегменті 

продовольчого ритейлу (Сільпо, 

Аврора, Фора, Novus); висока 

цінова чутливість споживачів 

Формує культуру «цінового 

лідерства»; орієнтує персонал на 

досягнення операційної 

ефективності, а не на сервіс 

Макроекономічні 

Військовий стан, інфляційні 

процеси, зниження купівельної 

спроможності населення 

Посилює значущість соціальної 

місії компанії; формує культуру 

відповідальності та адаптивності 

Нормативно-

правові 

Зміни в податковому 

законодавстві, регулювання ринку 

праці, вимоги до якості продуктів 

харчування 

Впливає на формування культури 

комплаєнсу (дотримання норм); 

вимагає гнучкості від 

управлінської ланки 

Соціокультурні 

Війна, міграційні процеси, 

дефіцит кадрів на ринку праці, 

зростання патріотичних настроїв 

Трансформує HR-культуру; 

актуалізує цінності соціальної 

відповідальності та підтримки 

ЗСУ 

 

Аналіз зовнішніх чинників впливу на корпоративну культуру ТОВ «АТБ-

Маркет» доцільно здійснювати в контексті сучасних викликів, що постають 

перед роздрібною торгівлею України. Як свідчать результати досліджень, 

присвячених впливу зовнішнього середовища на управління ТОВ «АТБ-

Маркет», ключовими факторами макросередовища є економічна нестабільність, 

військова агресія та зміни споживчої поведінки. 

Ринкові чинники, зокрема жорстка конкуренція в сегменті продовольчого 

дискаунтера, формують культуру, орієнтовану на досягнення операційної 

ефективності. Персонал мережі зорієнтований на виконання стандартів, що 

забезпечують мінімізацію витрат, а не на надання додаткових сервісів. Це 

знаходить своє відображення у стилі обслуговування, дизайні магазинів та навіть 

у підходах до розміщення товарів. 

Макроекономічні чинники (військовий стан, інфляція) зумовлюють 

актуалізацію соціальної місії компанії. ТОВ «АТБ-Маркет» позиціонує себе як 

соціально відповідальний бізнес, що забезпечує населення товарами першої 
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необхідності за доступними цінами. Це формує відповідну складову 

корпоративної культури – культуру соціальної відповідальності, яка стає 

важливим елементом внутрішнього PR та мотивації персоналу. 

Соціокультурні чинники (зростання патріотичних настроїв, дефіцит 

кадрів) безпосередньо впливають на HR-складову корпоративної культури. Як 

зазначається в дослідженнях, компанія активно демонструє проукраїнську 

позицію (відмова від святкування річниці на користь благодійного марафону для 

ЗСУ), що стає потужним чинником формування лояльності та ідентифікації 

персоналу з компанією. 

Інтегральний аналіз внутрішніх та зовнішніх чинників впливу на 

корпоративну культуру ТОВ «АТБ-Маркет» доцільно представити у форматі 

SWOT-матриці. Такий підхід дозволяє не лише систематизувати виявлені 

чинники, але й визначити стратегічні напрями розвитку корпоративної культури 

з урахуванням сильних і слабких сторін підприємства, а також можливостей та 

загроз зовнішнього середовища. 

Таблиця 2.9 – SWOT-аналіз чинників формування корпоративної 

культури ТОВ «АТБ-Маркет» 

 Сильні сторони (S) Слабкі сторони (W) 

Можливості (O) 
SO-стратегії (використати сильні 

сторони для реалізації можливостей) 

WO-стратегії (подолати слабкості, 

використовуючи можливості) 

– Зростання попиту 

на соціально 

відповідальний 

бізнес. 

– Цифровізація HR-

процесів. 

– Розвиток програм 

лояльності 

Використати сильну соціальну 

репутацію для формування культури 

патріотизму та залученості; 

впровадити цифрові інструменти 

трансляції корпоративних цінностей 

Запровадити програми адаптації для 

зниження плинності; використати 

цифрові платформи для 

горизонтальної комунікації між 

магазинами 

Загрози (T) 
ST-стратегії (використати сильні 

сторони для нейтралізації загроз) 

WT-стратегії (мінімізувати 

слабкості під впливом загроз) 

– Дефіцит 

кваліфікованих 

кадрів. 

– Висока плинність 

персоналу в галузі. 

– Економічна 

нестабільність. 

Застосувати систему KPI та 

матеріальної мотивації для 

утримання ключових працівників; 

посилити HR-бренд через соціальну 

місію компанії 

Розробити антикризову HR-

стратегію; створити внутрішній 

кадровий резерв; автоматизувати 

рутинні функції для зменшення 

залежності від персоналу 

 

Проведений SWOT-аналіз дозволяє інтегрувати виявлені раніше внутрішні 

та зовнішні чинники в єдину стратегічну картину. Згідно з дослідженнями, 
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присвяченими стратегічному управлінню ТОВ «АТБ-Маркет», використання 

методології SWOT-TOWS аналізу є ефективним інструментом для формування 

стратегії розвитку підприємства, включаючи стратегічні аспекти управління 

корпоративною культурою. 

Сильні сторони корпоративної культури ТОВ «АТБ-Маркет» 

визначаються, перш за все, масштабом діяльності та усталеними стандартами. 

Стабільне зростання фінансових показників (дохід 247,35 млрд грн у 2025 році) 

створює ресурсну базу для розвитку HR-напрямів та реалізації соціальних 

програм. Крім того, сильна соціальна репутація та проукраїнська позиція 

компанії формують потужну емоційну складову корпоративної культури, що 

підвищує лояльність персоналу в умовах війни. 

Слабкі сторони пов’язані з централізацією управління та обмеженою 

автономією лінійного персоналу. Висока плинність кадрів, особливо серед 

працівників магазинів, ускладнює формування стійкої корпоративної культури 

та вимагає постійних витрат на адаптацію нових працівників. 

Можливості зовнішнього середовища (цифровізація, зростання запиту на 

соціальну відповідальність) можуть бути використані для нівелювання 

внутрішніх слабкостей. Зокрема, впровадження сучасних HR-платформ та 

систем дистанційного навчання дозволить стандартизувати процес адаптації 

нових працівників та забезпечити єдність культурних стандартів у масштабах 

всієї мережі. 

Загрози зовнішнього середовища, насамперед дефіцит кваліфікованих 

кадрів та висока міжгалузева конкуренція за персонал, вимагають посилення HR-

бренду та розробки антикризових стратегій утримання ключових працівників. У 

цьому контексті соціальна місія компанії та її патріотична позиція виступають 

важливими конкурентними перевагами на ринку праці. 

Отже, інтегральний аналіз чинників формування корпоративної культури 

ТОВ «АТБ-Маркет» свідчить про необхідність пошуку балансу між 

централізованою стандартизацією (яка забезпечує ефективність дискаунтера) та 

розвитком автономії й ініціативності лінійного персоналу (що підвищує 
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адаптивність культури). Вирішення цього протиріччя є ключовим завданням 

удосконалення корпоративної культури підприємства. 

 

2.3 Оцінка сучасного стану та особливостей прояву корпоративної 

культури в ТОВ «АТБ-Маркет» 

Для оцінки сучасного стану корпоративної культури ТОВ «АТБ-Маркет» 

доцільно використати трирівневу модель Е. Шайна, яка дозволяє розрізняти 

видимі (спостережувані) та приховані (глибинні) компоненти культури. Такий 

підхід має важливе діагностичне значення, оскільки дає змогу виявити можливі 

суперечності між декларованими цінностями та реальними поведінковими 

патернами персоналу. За результатами дослідження, проведеного у мережі 

магазинів «АТБ-маркет» із використанням методів інтерв’ю та анкетування, 

було визначено ключові характеристики кожного з рівнів культури. 

Таблиця 2.10 – Рівні корпоративної культури ТОВ «АТБ-Маркет» за 

моделлю Е. Шайна 

Рівень культури 
Характеристика прояву  

в ТОВ «АТБ-Маркет» 
Оцінка стану 

Поверхневий 

(артефакти) 

Фірмовий одяг працівників з логотипом 

мережі; стандартизований дизайн 

магазинів («біля дому»); жорсткий 

дрескод; формалізовані ритуали 

(планерки, звітності); відсутність 

розвинених неформальних традицій 

Високий рівень 

уніфікації, слабка 

індивідуалізація 

Підповерхневий 

(проголошені 

цінності) 

Місія: «забезпечення населення якісними 

товарами першої необхідності за 

доступними цінами»; цінності: 

ефективність, дисципліна, 

клієнтоорієнтованість (у форматі 

доступності); корпоративний кодекс 

(формальний) 

Проголошені цінності 

зорієнтовані на 

операційну ефективність, 

а не на розвиток 

персоналу 

Глибинний (базові 

уявлення) 

Переконання: «результат важливіший за 

процес»; ставлення до праці – як до 

виконання інструкцій; сприйняття клієнта 

– як «масового споживача», а не 

індивідуальності; висока толерантність до 

плинності кадрів як «норми» галузі 

Формується культура 

виконавської дисципліни, 

а не ініціативи; 

сприйняття персоналу як 

взаємозамінного ресурсу 

 

Діагностика корпоративної культури ТОВ «АТБ-Маркет» за трирівневою 

моделлю Шайна дозволяє виявити характерну для підприємств формату 
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дискаунтер закономірність: значний розрив між поверхневим та глибинним 

рівнями культури. На поверхневому рівні спостерігається високий ступінь 

уніфікації – фірмовий одяг, стандартизований дизайн торговельних залів, 

жорстко регламентовані ритуали. Це забезпечує впізнаваність бренду та єдність 

стандартів обслуговування на всій території України (понад 1200 магазинів). 

Однак, як свідчать результати досліджень, надмірна формалізація нівелює 

індивідуальність працівників і не сприяє формуванню глибокої емоційної 

прив’язаності до компанії. 

Підповерхневий рівень представлений місією та формальними цінностями, 

зосередженими на ціновій доступності та операційній ефективності. Примітно, 

що в жодному з офіційних документів компанії не акцентується увага на 

цінностях розвитку персоналу, креативності чи інноваційності – що повністю 

відповідає стратегії дискаунтера, де ключовим є мінімізація витрат, у тому числі 

й на HR-процеси. 

Глибинний рівень є найбільш показовим для розуміння реальної 

корпоративної культури. Дослідження мотиваційної системи «АТБ-маркет» 

виявило, що базові уявлення персоналу формуються під впливом сталої 

практики: «регулярне підвищення заробітної плати», «визнання з боку 

керівництва», «високі перспективи просування по службі». Це свідчить про те, 

що на глибинному рівні культура є інструментальною – працівники сприймають 

роботу в компанії насамперед як джерело стабільного доходу та кар’єрного 

зростання, а не як простір для самореалізації. Водночас висока плинність кадрів 

(особливо серед лінійного персоналу) формує у працівників сприйняття себе як 

«взаємозамінного ресурсу», що знижує рівень лояльності та довгострокової 

залученості. 

Для класифікації корпоративної культури ТОВ «АТБ-Маркет» доцільно 

використати типологію К. Камерона та Р. Куїнна (рамкова конструкція 

конкуруючих цінностей), яка базується на двох вимірах: гнучкість – контроль та 

внутрішній фокус – зовнішній фокус.  
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Таблиця 2.11 – Типологічна характеристика корпоративної культури  

ТОВ «АТБ-Маркет» 

Тип культури  

(за Камероном-

Куїнном) 

Характеристика прояву в ТОВ «АТБ-Маркет» 
Ступінь 

вираженості 

Ієрархічна 

Жорстка централізація управлінських рішень; 

формальні правила та процедури; чітка лінійно-

функціональна структура; контроль за виконанням; 

стабільність як ключова цінність 

Домінуючий 

тип 

Ринкова 

Орієнтація на досягнення KPI; конкуренція з іншими 

мережами (Сільпо, Аврора); акцент на фінансових 

результатах (дохід 247,35 млрд грн у 2025 р.); цінова 

конкурентоспроможність 

Високий 

ступінь 

Кланова 

Слабкі прояви: обмежені неформальні традиції; 

низький рівень внутрішньої згуртованості на рівні 

магазинів; відсутність програм наставництва; 

формальний характер комунікацій 

Низький 

ступінь 

Адхократична 

Відсутність проявів: креативність та інновації не 

заохочуються; ризик мінімізується; гнучкість обмежена 

регламентацією 

Мінімальний 

За результатами аналізу, домінуючим типом корпоративної культури ТОВ 

«АТБ-Маркет» є ієрархічний тип, що характеризується формальними 

правилами, чіткими процедурами, стабільністю та контролем. Це повністю 

відповідає стратегії підприємства як дискаунтера, де ключовим фактором успіху 

є стандартизація операцій та мінімізація відхилень від встановлених норм. 

Організаційна структура управління (лінійно-функціональна з високим рівнем 

централізації) забезпечує єдність стандартів у масштабах всієї мережі, але 

водночас обмежує автономію лінійного персоналу та знижує адаптивність до 

локальних особливостей. 

Ринковий тип культури також має високий ступінь вираженості, що 

проявляється через орієнтацію на досягнення ключових показників ефективності 

(KPI) та жорстку конкуренцію з іншими учасниками ринку. Дослідження 

підтверджують, що система матеріальної мотивації в «АТБ-маркет» тісно 

прив’язана до виконання планових показників, а працівники сприймають 

конкуренцію як природне середовище діяльності. Така комбінація ієрархічного 

та ринкового типів створює синтетичну модель культури, яку можна 

охарактеризувати як «бюрократично-ринкову» – з одного боку, жорсткі 

процедури та контроль, з іншого – агресивна орієнтація на результат. 
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Клановий та адхократичний типи культури є слабко вираженими або 

повністю відсутніми. Це виявляється у відсутності розвинених неформальних 

традицій, низькому рівні внутрішньої згуртованості (особливо між працівниками 

різних магазинів), а також у відсутності заохочення інновацій та творчості. Така 

конфігурація типів культури є типовою для підприємств, що функціонують у 

висококонкурентному середовищі з низькою маржинальністю, де пріоритетом є 

мінімізація витрат та стандартизація, а не розвиток персоналу чи інновації. 

Особливості прояву корпоративної культури найбільш рельєфно 

відображаються у поведінкових патернах персоналу – стійких зразках поведінки, 

що демонструються працівниками у типових ситуаціях. Для ТОВ «АТБ-Маркет» 

характерна специфічна конфігурація таких патернів, яка відображає 

суперечність між формально декларованими цінностями та реальною 

культурою, що склалася на рівні окремих магазинів. Дослідження, проведене із 

використанням методів інтерв’ю та анкетування, дозволило виявити ключові 

поведінкові особливості працівників мережі. 

Таблиця 2.12 – Поведінкові патерни персоналу як прояв корпоративної 

культури ТОВ «АТБ-Маркет» 

Поведінковий патерн Характеристика прояву Чинники формування 

Високий рівень 

дисциплінованості 

Чітке дотримання інструкцій та 

регламентів; виконавська старанність; 

мінімізація відхилень від стандартів 

Жорстка система контролю; 

KPI, прив’язані до 

виконання нормативів; 

страх санкцій 

Низька ініціативність 

Відсутність «наднормативної» 

активності; очікування вказівок «зверху»; 

уникнення відповідальності за 

нестандартні рішення 

Централізація управління; 

жорстка регламентація; 

відсутність заохочення 

ініціативи 

Інструментальна 

лояльність 

Орієнтація на матеріальну винагороду; 

сприйняття роботи як джерела доходу, а 

не самореалізації; висока готовність до 

зміни місця роботи при покращенні умов 

Відсутність нематеріальної 

мотивації; висока плинність 

як «норма»; сприйняття 

персоналу як ресурсу 

Конфлікт цінностей 

на рівні магазинів 

Розбіжності між декларованою 

культурою (цінності компанії) та 

реальною поведінкою; формування 

локальних субкультур 

Слабкий контроль за 

трансляцією цінностей; 

високе навантаження на 

персонал; пріоритет 

операційних показників 

Обмежена 

клієнтоорієнтованість 

Орієнтація на швидке обслуговування, а 

не на якість взаємодії; мінімальний рівень 

сервісу (відповідно до формату 

дискаунтера) 

Стратегія дискаунтера; KPI, 

орієнтовані на швидкість, а 

не на якість обслуговування 
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Особливості прояву корпоративної культури ТОВ «АТБ-Маркет» через 

поведінкові патерни персоналу демонструють характерний для дискаунтерів 

феномен – формування культури, що базується на високому рівні 

дисциплінованості при одночасно низькій ініціативності. Як свідчать результати 

емпіричного дослідження, працівники мережі «АТБ-маркет» високо цінують 

такі фактори, як «регулярне підвищення заробітної плати», «наявність 

комісійних», «визнання з боку керівництва» та «контакт з досвідченими 

менеджерами». Це підтверджує, що лояльність персоналу має переважно 

інструментальний характер – вона базується на матеріальних стимулах та 

кар’єрних перспективах, а не на емоційній прив’язаності до компанії. 

Особливої уваги заслуговує виявлений конфлікт між декларованою 

корпоративною культурою (цінності, визначені на рівні головного офісу) та 

реальною культурою, що склалася на рівні окремих магазинів. Цей конфлікт 

проявляється у формуванні локальних субкультур, які можуть суттєво 

відрізнятися залежно від регіону розташування магазину, особистості 

управлінця та складу колективу. В умовах високої плинності кадрів такі локальні 

субкультури стають нестабільними та швидко трансформуються, що ускладнює 

підтримання єдиного культурного простору мережі. 

Дослідження також виявило, що базові потреби нижчого рівня (стабільний 

дохід, безпека) мають бути задоволені перед тим, як працівник зможе перейти до 

задоволення потреб вищого рівня (самореалізація, приналежність). У практиці 

ТОВ «АТБ-Маркет» це означає, що значна частина персоналу (особливо лінійні 

працівники) перебуває на етапі задоволення базових потреб, що об’єктивно 

обмежує можливості формування кланових або адхократичних елементів 

культури. Таким чином, низька ініціативність та обмежена 

клієнтоорієнтованість є не стільки наслідком недостатньої роботи з персоналом, 

скільки закономірним результатом стратегічного позиціонування компанії як 

дискаунтера з мінімальними цінами та відповідним рівнем сервісу. 

Отже, корпоративна культура ТОВ «АТБ-Маркет» є синтетичною 

моделлю, що поєднує домінуючий ієрархічний тип із високою часткою 
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ринкового типу, при мінімальному прояві кланових та адхократичних елементів. 

На глибинному рівні культура характеризується інструментальним сприйняттям 

праці персоналом, що формує високу толерантність до плинності кадрів та 

низьку ініціативність. Виявлено конфлікт між декларованими цінностями 

компанії та реальною культурою, що складається на рівні окремих магазинів, що 

призводить до формування нестабільних локальних субкультур. Характер 

прояву корпоративної культури є адекватним стратегії дискаунтера, однак 

створює ризики для довгострокової лояльності персоналу та здатності компанії 

адаптуватися до змін зовнішнього середовища.  
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РОЗДІЛ 3 НАПРЯМИ ПОКРАЩЕННЯ КОРПОРАТИВНОЇ 

КУЛЬТУРИ ТОВ «АТБ-МАРКЕТ» 

 

3.1 Визначення проблем та резервів розвитку корпоративної культури 

підприємства 

У сучасних умовах функціонування великих мережевих ритейлерів 

корпоративна культура виступає не лише чинником внутрішньої стабільності, 

але й стратегічним ресурсом конкурентоспроможності. Для ТОВ «АТБ-Маркет» 

– беззаперечного лідера українського ринку роздрібної торгівлі з чистим 

доходом 247,35 млрд грн у 2025 році – питання діагностики проблем та 

визначення резервів розвитку корпоративної культури набуває особливої 

гостроти. Масштаб діяльності (понад 1200 магазинів, 46649 працівників) 

створює як унікальні можливості для формування єдиного культурного 

простору, так і специфічні виклики, пов’язані з централізацією управління, 

високою плинністю кадрів та конфліктом між декларованими цінностями та 

реальною культурою на рівні окремих магазинів. На основі проведеного аналізу 

в 2-му розділі роботи можна виокремити п’ять основних проблем, що стримують 

розвиток корпоративної культури ТОВ «АТБ-Маркет». 

Перша проблема полягає у гіпертрофованій централізації управлінських 

рішень та жорсткій регламентації дій персоналу. Хоча така модель забезпечує 

єдність стандартів обслуговування та мінімізацію операційних витрат (що є 

критичним для формату дискаунтера), вона водночас нівелює ініціативу 

лінійних працівників. Працівники магазинів, зорієнтовані виключно на 

виконання інструкцій, втрачають здатність до адаптивних рішень у 

нестандартних ситуаціях. Це створює ризик формування культури «виконавської 

залежності», де будь-яке відхилення від регламенту сприймається як порушення, 

навіть якщо воно потенційно покращує клієнтський досвід. 

Друга проблема – значна плинність кадрів, особливо серед лінійного 

персоналу магазинів. В умовах, коли середньооблікова чисельність працівників 

зростає (44094 осіб у 2023 р. → 46649 осіб у 2025 р.), але плинність залишається 
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високою, компанія постійно перебуває у стані «кадрового котла». Це 

унеможливлює формування стійких неформальних традицій, послаблює 

передачу корпоративних цінностей від досвідчених працівників до новачків та 

підвищує витрати на адаптацію та навчання. Як наслідок, лояльність персоналу 

набуває переважно інструментального характеру – працівники залишаються в 

компанії доти, доки отримують конкурентну матеріальну винагороду, і легко 

змінюють роботодавця при появі кращої пропозиції. 

Третя проблема – конфлікт між декларованою корпоративною культурою 

(цінності, визначені на рівні головного офісу) та реальною культурою, що 

склалася на рівні окремих магазинів. Дослідження виявило, що формальна місія 

(«забезпечення населення якісними товарами за доступними цінами») та 

цінності, закріплені в корпоративних документах, часто вступають у 

суперечність із повсякденними практиками. Наприклад, декларована 

клієнтоорієнтованість на рівні магазину редукується до мінімального сервісу, 

оскільки система KPI орієнтує персонал на швидкість обслуговування та 

виконання планових показників, а не на якість взаємодії з покупцем. 

Четверта проблема – слабкий розвиток горизонтальних комунікацій та 

відсутність ефективних каналів обміну кращими практиками між магазинами. В 

умовах лінійно-функціональної структури з високим рівнем централізації 

переважають вертикальні комунікації (зверху вниз – накази, інструкції; знизу 

вгору – звітність). Горизонтальні зв’язки між магазинами, які могли б стати 

джерелом поширення позитивних прикладів та інновацій, практично відсутні. Це 

призводить до того, що кожен магазин функціонує як відносно ізольована 

одиниця, а успішні практики одного підрозділу не стають надбанням усієї 

мережі. 

П’ята проблема – недостатня увага до нематеріальної мотивації та 

розвитку персоналу як складової корпоративної культури. Система мотивації в 

ТОВ «АТБ-Маркет» орієнтована переважно на матеріальні стимули (KPI, 

комісійні, премії). Водночас такі інструменти, як програми наставництва, 

внутрішні конкурси професійної майстерності, корпоративні заходи для 
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згуртування колективів, а також система заохочення раціоналізаторських 

пропозицій, розвинені слабко або відсутні зовсім. Це посилює інструментальний 

характер лояльності та ускладнює формування емоційної прив’язаності 

працівників до компанії. 

Попри наявні проблеми, ТОВ «АТБ-Маркет» володіє значними резервами 

для розвитку корпоративної культури. До ключових резервів належать: 

1. Ресурсний резерв – стабільне зростання фінансових результатів 

(чистий прибуток зріс з -450,4 млн грн у 2023 р. до 3 427,4 млн грн у 2025 р.) 

створює фінансову основу для інвестування в HR-проекти, програми навчання 

та нематеріальної мотивації персоналу. 

2. Масштабний резерв – велика чисельність персоналу (46 649 осіб) та 

широка географія присутності дозволяють тиражувати успішні культурні 

практики, а також використовувати ефект «вірусного поширення» цінностей 

через неформальні канали комунікації. 

3. Цифровий резерв – наявність розвиненої IT-інфраструктури (ERP, 

WMS, BI-системи) створює можливості для впровадження цифрових HR-

інструментів (платформи дистанційного навчання, внутрішні соціальні мережі, 

системи збору зворотного зв’язку), які можуть суттєво підвищити ефективність 

трансляції корпоративної культури. 

4. Соціальний резерв – сильна соціальна репутація та патріотична позиція 

компанії (благодійна допомога ЗСУ, підтримка соціально вразливих верств 

населення) є потужним чинником формування емоційної лояльності та 

ідентифікації персоналу з компанією. Цей потенціал наразі використовується 

недостатньо і може бути значно посилений. 

5. Адаптаційний резерв – досвід роботи компанії в умовах військового 

стану та економічної нестабільності свідчить про наявність в організаційній 

культурі прихованих механізмів адаптивності, які можуть бути активовані для 

подолання внутрішніх суперечностей. 

Подолання виявлених проблем потребує комплексного підходу, що 

поєднує збереження сильних сторін існуючої культури (дисциплінованість, 
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стандартизація, орієнтація на результат) із розвитком нових якостей 

(ініціативність, горизонтальна комунікація, емоційна лояльність). Ключовими 

напрямами є: децентралізація окремих управлінських функцій із передачею 

частини повноважень на рівень регіональних служб та магазинів; впровадження 

системи наставництва та адаптації для зниження негативних наслідків плинності 

кадрів; запровадження регулярних горизонтальних комунікаційних заходів 

(конференції менеджерів, обмін досвідом між магазинами); розширення 

інструментів нематеріальної мотивації; а також посилення використання 

соціального потенціалу компанії для формування емоційної прив’язаності 

персоналу. 

На основі комплексного аналізу внутрішніх та зовнішніх чинників впливу, 

а також оцінки сучасного стану корпоративної культури ТОВ «АТБ-Маркет», 

доцільно систематизувати виявлені проблеми та відповідні їм резерви розвитку 

(табл. 3.1).  

Таблиця 3.1 – Система проблем та резервів розвитку корпоративної 

культури ТОВ «АТБ-Маркет» 

Ключова 

проблема 
Характер прояву Резерви розвитку Шляхи подолання 

1 2 3 4 

Гіпертрофована 

централізація 

Жорстка 

регламентація дій 

персоналу; низька 

ініціативність 

працівників 

магазинів; культура 

«виконавської 

залежності» 

Адаптаційний 

резерв – наявність 

прихованих 

механізмів 

адаптивності, 

вироблених в 

умовах війни 

Передача частини 

повноважень 

регіональним службам; 

запровадження «зон 

автономії» для магазинів-

лідерів 

Висока 

плинність кадрів 

Постійна ротація 

лінійного персоналу; 

ускладнення 

трансляції цінностей; 

підвищення витрат на 

адаптацію 

Масштабний 

резерв – 

чисельність 46649 

осіб дозволяє 

тиражувати 

успішні практики 

Впровадження системи 

наставництва; програми 

кар’єрного зростання для 

лінійних працівників 
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Продовження табл. 3.1 

1 2 3 4 

Конфлікт 

декларованих та 

реальних 

цінностей 

Розбіжність між 

офіційною місією та 

повсякденними 

практиками; 

формування 

локальних субкультур 

Соціальний резерв 

– сильна репутація 

та патріотична 

позиція компанії 

Регулярний аудит 

відповідності цінностей 

практикам; залучення 

персоналу до 

коригування 

корпоративного кодексу 

Слабкі 

горизонтальні 

комунікації 

Переважання 

вертикальних зв’язків; 

відсутність обміну 

кращими практиками 

між магазинами 

Цифровий резерв – 

наявність IT-

інфраструктури 

(ERP, BI-системи) 

Впровадження 

внутрішньої соціальної 

мережі; регулярні 

конференції менеджерів 

та «клуби якості» 

Недостатня 

нематеріальна 

мотивація 

Інструментальний 

характер лояльності; 

відсутність емоційної 

прив’язаності до 

компанії 

Ресурсний резерв 

– зростання 

чистого прибутку 

до 3 427,4 млн грн 

у 2025 р. 

Запровадження конкурсів 

професійної 

майстерності; розвиток 

корпоративних традицій 

та заходів 

Слабке 

використання 

соціального 

потенціалу 

Соціальна місія не 

транслюється як 

внутрішня цінність; 

низька залученість 

персоналу до 

благодійних ініціатив 

Соціальний резерв 

– потужна 

проукраїнська 

позиція, підтримка 

ЗСУ, благодійні 

марафони 

Залучення працівників до 

волонтерських програм; 

створення системи 

внутрішнього визнання за 

соціальну активність 

 

Систематизовані у табл. 3.1 проблеми утворюють взаємопов’язаний 

комплекс, де кожна проблема посилює дію інших. Зокрема, гіпертрофована 

централізація безпосередньо провокує низьку ініціативність, що ускладнює 

формування горизонтальних комунікацій. Висока плинність кадрів, своєю 

чергою, робить неможливим тривале існування неформальних традицій та 

послаблює передачу корпоративних цінностей, що загострює конфлікт між 

декларованими та реальними цінностями. 

Водночас виявлені резерви розвитку створюють передумови для 

системного подолання цих проблем. Ресурсний резерв (зростання чистого 

прибутку з -450,4 млн грн у 2023 р. до 3 427,4 млн грн у 2025 р.) забезпечує 

фінансову спроможність компанії інвестувати в розвиток HR-напрямів, 

включаючи програми навчання, наставництва та нематеріальної мотивації. 

Масштабний резерв (46 649 працівників, понад 1200 магазинів) дозволяє 

тиражувати успішні культурні практики та використовувати ефект «мережевого 

поширення» інновацій. 
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Цифровий резерв є особливо цінним у сучасних умовах – наявність 

розвиненої IT-інфраструктури (ERP, WMS, BI-системи) дозволяє відносно 

швидко та з невисокими додатковими витратами впровадити платформи 

дистанційного навчання, внутрішні соціальні мережі для горизонтальної 

комунікації та системи збору зворотного зв’язку від персоналу. Соціальний 

резерв, нарешті, є унікальною конкурентною перевагою ТОВ «АТБ-Маркет» – 

жоден інший ритейлер в Україні не має настільки потужної репутації соціально 

відповідального та патріотичного бізнесу. Використання цього потенціалу для 

внутрішніх комунікацій (трансляція соціальних проектів як приводу для гордості 

персоналу) може суттєво підвищити емоційну лояльність працівників, навіть без 

додаткових матеріальних витрат. 

Отже, визначені проблеми є не фатальними, а такими, що можуть бути 

подолані за умови цілеспрямованої та системної роботи з корпоративною 

культурою. Ключовим завданням при цьому є збереження сильних сторін 

існуючої моделі (дисциплінованість, стандартизація, орієнтація на результат) 

при одночасному розвитку нових якостей (ініціативність, горизонтальна 

комунікація, емоційна лояльність). 

 

3.2 Розробка заходів щодо підвищення ефективності корпоративної 

культури 

 

Заходи з підвищення ефективності корпоративної культури доцільно 

згрупувати за чотирма стратегічними напрямами, кожен з яких відповідає на 

конкретну виявлену проблему. Перший напрям – оптимізація управлінської 

моделі з елементами децентралізації (подолання гіпертрофованої централізації). 

Другий напрям – удосконалення HR-процесів із акцентом на зниження плинності 

та підвищення лояльності (реагування на кадрову проблему). Третій напрям – 

розвиток горизонтальних комунікацій та внутрішнього PR (подолання 

комунікаційної ізоляції магазинів). Четвертий напрям – посилення 

нематеріальної мотивації та використання соціального потенціалу (формування 
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емоційної прив’язаності персоналу). Перший напрям удосконалення 

корпоративної культури ТОВ «АТБ-Маркет» пов’язаний із подоланням 

гіпертрофованої централізації, яка, забезпечуючи єдність стандартів, водночас 

нівелює ініціативу персоналу на місцях. Запропоновані заходи передбачають 

поступову передачу частини управлінських повноважень від головного офісу до 

регіональних служб та окремих магазинів, що має сприяти формуванню 

культури відповідальності та ініціативності без втрати контролю за ключовими 

операційними параметрами. Запропоновані заходи спрямовані на 

трансформацію корпоративної культури від жорстко ієрархічної до більш 

гнучкої моделі, яка зберігає контроль над ключовими параметрами, але 

розширює автономію на рівні виконання. Ключовим елементом є запровадження 

«зон автономії» для магазинів-лідерів, що дозволяє протестувати нові 

управлінські підходи на обмеженій групі підрозділів перед масштабуванням на 

всю мережу. Такий підхід мінімізує ризики, пов’язані з децентралізацією, та 

створює «точки зростання», досвід яких може бути тиражований. 

Особливу увагу слід звернути на захід «день вільного рішення», який 

виступає інструментом формування культури експерименту. У практиці великих 

мережевих ритейлерів відомі приклади, коли невеликі локальні ініціативи (зміна 

викладки певної товарної категорії, запровадження міні-акції) призводили до 

значного зростання продажів у масштабах всієї мережі після тиражування. Крім 

того, такий захід сприяє зниженню страху перед помилками – однієї з ключових 

перешкод для розвитку ініціативності в ієрархічних культурах. 

Система «раціоналізаторських пропозицій» є класичним, але ефективним 

інструментом залучення персоналу до вдосконалення бізнес-процесів. Важливо, 

що запровадження такого заходу не потребує значних фінансових витрат (крім 

преміального фонду), але має високий потенціал для підвищення операційної 

ефективності. При цьому ключовим фактором успіху є не стільки розмір премії, 

скільки публічне визнання авторів впроваджених пропозицій – через внутрішні 

комунікації, корпоративну газету або дошку пошани. 
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Перегляд внутрішніх регламентів має на меті скорочення бюрократичного 

навантаження, яке в умовах високої централізації часто сягає критичного рівня. 

Дослідження показують, що адміністративний персонал магазинів витрачає до 

20-30% робочого часу на заповнення звітних форм, значна частина яких 

дублюється або не використовується для прийняття управлінських рішень. 

Скорочення кількості таких форм на 30% дозволить вивільнити час для роботи з 

клієнтами, навчання персоналу та участі в заходах з розвитку корпоративної 

культури. 

Другий напрям удосконалення корпоративної культури орієнтований на 

подолання ключової кадрової проблеми – високої плинності персоналу, 

особливо серед лінійних працівників магазинів. Запропоновані заходи 

спрямовані на формування системи адаптації, наставництва та кар’єрного 

зростання, яка перетворює працівника із «взаємозамінного ресурсу» на «цінний 

актив», що знижує плинність та підвищує довгострокову лояльність. 

Запропоновані HR-заходи утворюють взаємопов’язану систему, яка 

охоплює весь життєвий цикл працівника в компанії – від першого дня роботи до 

потенційного кар’єрного зростання. Інститут наставництва є ключовим 

елементом цієї системи, оскільки саме на етапі випробувального терміну 

приймається до 40-50% рішень про звільнення (як з ініціативи працівника, так і 

з ініціативи роботодавця). Матеріальне заохочення наставників (доплата 10-15% 

до окладу) є необхідною умовою, оскільки в умовах високого навантаження 

додаткова робота без компенсації не буде виконуватися належним чином. 

Програма «Кадровий резерв» спрямована на подолання ще однієї причини 

високої плинності – відсутності видимих кар’єрних перспектив. У великих 

мережевих структурах поширеною є ситуація, коли талановитий працівник 

звільняється не через незадоволеність умовами праці, а через відсутність 

можливостей для зростання. Запровадження індивідуальних планів розвитку та 

обіцянка обов’язкового підвищення або горизонтального переміщення через 12-

18 місяців створюють для такого працівника «горизонт планування» та стимул 

залишатися в компанії. 
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Система адаптації «Welcome-курс» виконує подвійну функцію. З одного 

боку, вона забезпечує єдину трансляцію корпоративних цінностей з першого дня 

роботи, що особливо важливо в умовах високої плинності, коли кожен новий 

працівник є носієм потенційно іншої культурної матриці. З іншого боку, 

структурована програма адаптації знижує рівень тривожності новачка, що 

позитивно впливає на його лояльність та продуктивність у перші місяці роботи. 

Анонімне опитування залученості на основі методології Gallup Q12 є 

дієвим інструментом діагностики корпоративної культури «знизу». Ключовою 

умовою ефективності цього заходу є не стільки саме опитування, скільки 

зворотний зв’язок за його результатами – публікація основних висновків та 

плану заходів щодо вирішення виявлених проблем. Без цього опитування 

сприймається персоналом як «звітування для звітування» і дискредитує саму 

ідею зворотного зв’язку. 

Програма «Кращий магазин року» створює традицію визнання 

колективних досягнень, що є важливим елементом кланової культури, слабко 

вираженої в ТОВ «АТБ-Маркет». Важливо, що критерії оцінки мають включати 

не лише операційні KPI, але й показники плинності, залученості, дотримання 

стандартів обслуговування – це стимулюватиме керівників магазинів звертати 

увагу на «м’які» фактори, що впливають на корпоративну культуру. 

Третій та четвертий напрями тісно взаємопов’язані: розвиток 

горизонтальних комунікацій є передумовою для ефективної нематеріальної 

мотивації, а остання, своєю чергою, створює стимули для активної 

комунікаційної поведінки. Запропоновані заходи спрямовані на подолання 

комунікаційної ізоляції магазинів (коли кращі практики одного підрозділу не 

стають надбанням всієї мережі) та формування емоційної прив’язаності 

персоналу через соціальні та культурні активності. 

Запропоновані заходи спрямовані на формування тих складових 

корпоративної культури, які в ТОВ «АТБ-Маркет» є слабко вираженими – 

горизонтальних зв’язків, неформальних традицій та емоційної прив’язаності. 

Внутрішня соціальна мережа є сучасним інструментом, який дозволяє подолати 
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географічну розпорошеність персоналу (понад 1200 магазинів по всій Україні). 

Ключовим фактором успіху цього заходу є наповнення платформи корисним та 

цікавим контентом – від інструкцій та навчальних матеріалів до неформальних 

чатів та вітань з днями народження. При відсутності активного адміністрування 

така платформа швидко стає «мертвою». 

Щоквартальні онлайн-конференції «Обмін досвідом» виступають 

формалізованим каналом горизонтальної комунікації для управлінської ланки. В 

умовах, коли директори магазинів часто сприймаються як «виконавці на місцях» 

без можливості впливу на загальномережеві рішення, такі конференції 

створюють для них платформу для демонстрації власних досягнень та отримання 

визнання. Крім того, публічне представлення успішних практик стимулює інших 

директорів до пошуку власних рішень та їх презентації на наступних 

конференціях – запускається механізм здорової конкуренції та навчання. 

Конкурс професійної майстерності «Кращий продавець-консультант АТБ» 

є інструментом підвищення статусу лінійних позицій, які в ієрархічній культурі 

часто сприймаються як «нижчий рівень» без перспектив. Формування «зірок» – 

переможців конкурсу, чиї історії успіху транслюються через внутрішні 

комунікації, створює для лінійних працівників рольові моделі та демонструє, що 

професійна майстерність визнається та винагороджується. Важливим елементом 

є не лише грошова премія, але й публічне визнання (фото на дошці пошани, 

інтерв’ю у корпоративному дайджесті). 

Розвиток корпоративних традицій має на меті заповнити існуючу 

прогалину – в ТОВ «АТБ-Маркет» практично відсутні усталені неформальні 

заходи, які б створювали емоційну прив’язаність до компанії. Запровадження 

щорічних свят, внутрішньомережевих чемпіонатів, благодійних ярмарків 

поступово формує те, що в теорії організаційної культури називається «спільною 

пам’яттю» – сукупність позитивних спогадів, пов’язаних із роботою в компанії, 

яка утримує працівника навіть за наявності більш вигідних зовнішніх 

пропозицій. 
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Інтеграція соціальної місії є, мабуть, найбільш недооціненим наразі 

резервом. ТОВ «АТБ-Маркет» має потужну соціальну репутацію (благодійна 

допомога ЗСУ, підтримка громад), однак цей потенціал майже не 

використовується для внутрішніх комунікацій. Регулярне інформування 

працівників про соціальні проекти, в яких бере участь компанія, та, головне, 

залучення їх до волонтерських ініціатив (наприклад, «день волонтера» зі 

збереженням заробітної плати) створює гордість за приналежність до компанії, 

що є потужним фактором нематеріальної мотивації. У контексті військового 

стану цей чинник набуває особливого значення – для багатьох працівників 

соціальна місія роботодавця є визначальною при виборі між декількома 

пропозиціями з подібним рівнем оплати. 

Отже, розроблені заходи охоплюють три ключові напрями підвищення 

ефективності корпоративної культури ТОВ «АТБ-Маркет»: оптимізацію 

управлінської моделі з елементами децентралізації, удосконалення HR-процесів 

для зниження плинності, а також розвиток горизонтальних комунікацій та 

нематеріальної мотивації. Кожен захід є реалістичним для впровадження в 

умовах великого мережевого ритейлера, не потребує критичних фінансових 

витрат (більшість заходів передбачають перерозподіл наявних ресурсів, а не 

додаткове фінансування) та враховує специфіку діяльності ТОВ «АТБ-Маркет» 

як лідера ринку дискаунтерів.  

 

3.3 Обґрунтування соціально-економічної ефективності 

запропонованих заходів 

Плинність кадрів є однією з ключових проблем ТОВ «АТБ-Маркет», 

особливо серед лінійного персоналу магазинів. Кожне звільнення тягне за собою 

прямі та непрямі витрати: витрати на пошук і найм, адаптацію та навчання 

нового працівника, а також втрати продуктивності в період заміщення вакансії. 

Запропоновані заходи (інститут наставництва, програма «Кадровий резерв», 

система адаптації «Welcome-курс») спрямовані на зниження плинності, що 

дозволяє отримати прямий економічний ефект. Розрахунок базується на даних 
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фінансової звітності підприємства та середньогалузевих показниках витрат на 

заміщення персоналу в роздрібній торгівлі. 

Таблиця 3.2 – Розрахунок економічного ефекту від зниження плинності 

кадрів в ТОВ «АТБ-Маркет» 

Показник Значення 

Середньооблікова чисельність персоналу (2025), осіб 46649 

Поточний рівень плинності (оцінка), % 45-50% 

Прогнозоване зниження плинності після впровадження заходів, % 10% 

Кількість працівників, на яких вплине зниження плинності (лінійний персонал, 

85% штату), осіб 
39652 

Витрати на заміщення одного працівника (пошук, адаптація, навчання), грн 8500 

Втрати продуктивності в період заміщення (20 днів), грн 6200 

Загальні витрати на заміщення одного працівника, грн 14700 

Скорочення кількості звільнень (39 652 * 0,10 * 0,50), осіб 1983 

Економічний ефект від зниження плинності, грн 29150100 

 

Проведений розрахунок демонструє, що навіть консервативний сценарій 

зниження плинності на 10% дозволяє отримати економічний ефект у розмірі 

понад 29 млн грн на рік. Цей ефект досягається за рахунок скорочення витрат на 

пошук, найм, адаптацію та навчання нових працівників, а також мінімізації втрат 

продуктивності в період, коли вакансія залишається відкритою. 

Важливо зазначити, що наведений розрахунок не враховує непрямих 

ефектів, які важко піддаються кількісній оцінці, але мають суттєве значення: 

погіршення морально-психологічного клімату в колективах з високою 

плинністю, втрата накопиченого досвіду та знань при звільненні досвідчених 

працівників, додаткове навантаження на HR-відділ. Включення цих факторів у 

розрахунок збільшило б оцінку економічного ефекту щонайменше в 1,5-2 рази. 

Таким чином, інвестиції в заходи зі зниження плинності є економічно 

обґрунтованими та окупаються протягом короткого періоду (орієнтовно 3-6 

місяців). 

Соціальна ефективність запропонованих заходів проявляється через 

підвищення рівня залученості, задоволеності працею та лояльності персоналу. 

Згідно з дослідженнями Gallup, компанії з високим рівнем залученості персоналу 

демонструють на 21% вищу продуктивність та на 37% нижчу абсентеїзм (втрати 

робочого часу через хвороби та прогули). Для ТОВ «АТБ-Маркет» розрахунок 
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економічного ефекту від підвищення залученості базується на прирості 

продуктивності праці та зниженні втрат, пов’язаних із незадовільним 

обслуговуванням клієнтів (TARP-методологія). 

Таблиця 3.3 – Оцінка соціально-економічної ефективності заходів з 

підвищення залученості персоналу ТОВ «АТБ-Маркет»  

Показник ефективності Методика розрахунку Очікуваний результат 

Соціальна ефективність 

Зниження конфліктності 

Кількість службових 

розслідувань / скарг на 

місяць 

Скорочення на 25-30% 

Економічна ефективність 

Приріст продуктивності 

праці (за рахунок 

залученості) 

(Чистий дохід / 

чисельність) * 

коефіцієнт приросту 

0,05 

247348831 тис. грн / 46649 осіб * 

0,05 = 265,0 тис. грн додаткового 

доходу на одного працівника на рік 

Загальний приріст доходу 

від підвищення 

продуктивності 

46649 * 265,0 тис. грн 12362000 тис. грн 

 

Розрахунки, наведені в табл. 3.3, демонструють, що соціальна ефективність 

(підвищення залученості, задоволеності, зниження конфліктності) має прямий 

економічний еквівалент. Приріст продуктивності праці на 5% внаслідок 

підвищення залученості є консервативною оцінкою – світові дослідження 

свідчать про потенціал зростання на 15-25%. Навіть цей консервативний 

сценарій дає приріст доходу на рівні 12,36 млрд грн, що в рази перевищує будь-

які витрати на впровадження запропонованих заходів. 

TARP-методологія базується на дослідженні, згідно з яким близько 40% 

незадоволених клієнтів припиняють купувати товари в мережі, де вони отримали 

незадовільне обслуговування. Для ТОВ «АТБ-Маркет» з річним доходом 247,35 

млрд грн навіть 1% втрачених клієнтів становить майже 2,5 млрд грн втраченого 

доходу. Запропоновані заходи з підвищення якості обслуговування (через 

зростання залученості та ініціативності персоналу) дозволяють скоротити частку 

незадоволених клієнтів орієнтовно на 15%, що призводить до збереження 

додаткових ~1,5-2% клієнтської бази. У грошовому виразі це становить 3,7-4,9 

млрд грн збереженого доходу. 
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Отже, для подолання виявлених проблем корпоративної культури ТОВ 

«АТБ-Маркет» доцільно застосувати комплексний підхід, що передбачає 

реалізацію заходів за чотирма стратегічними напрямами: оптимізація 

управлінської моделі з елементами децентралізації (подолання гіпертрофованої 

централізації); удосконалення HR-процесів з акцентом на зниження плинності та 

підвищення лояльності персоналу; розвиток горизонтальних комунікацій та 

внутрішнього PR; посилення нематеріальної мотивації та використання 

соціального потенціалу компанії. 
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ВИСНОВКИ 

У результаті дослідження особливостей прояву корпоративної культури 

ТОВ «АТБ-Маркет» виконано всі поставлені завдання та досягнуто мету роботи 

– розроблено науково обґрунтовані напрями її вдосконалення. Основні 

висновки: 

1. Розкрито сутність корпоративної культури як системи цінностей, норм і 

правил поведінки, що формує внутрішнє середовище підприємства; визначено її 

значення через інтеграційну, регулятивну, мотиваційну, адаптаційну та іміджеву 

функції. Систематизовано основні елементи, три рівні за моделлю Е. Шайна та 

типи за типологією К. Камерона і Р. Куїнна. 

2. Охарактеризовано основні види роздрібних підприємств за форматом 

торгівлі (магазини змішаних товарів, спеціалізовані магазини, дискаунтери, 

мережевий ритейл, дрібнороздрібна торгівля, електронна комерція), за формою 

власності (незалежні торговці, мережеві структури, франчайзингові точки), за 

методом продажу (стаціонарна торгівля, торгівля на замовлення, 

сезонна/пересувна) та за ціновими стратегіями (традиційний, дискаунтер, 

преміальний); визначено, що ТОВ «АТБ-Маркет» належить до мережевого 

ритейлу у форматі дискаунтера, що обумовлює специфічні особливості його 

корпоративної культури. 

3. ТОВ «АТБ-Маркет» є лідером роздрібної торгівлі України з доходом 

247,35 млрд грн, чистим прибутком 3 427,4 млн грн та чисельністю персоналу 46 

649 осіб (2025 рік). Його лінійно-функціональна структура з високим рівнем 

централізації забезпечує єдність стандартів, але обмежує автономію персоналу. 

4. Проведено аналіз внутрішніх чинників (управлінських, кадрових, 

комунікаційних, структурно-процесних) та зовнішніх чинників (ринкових, 

макроекономічних, нормативно-правових, соціокультурних) впливу на 

формування корпоративної культури ТОВ «АТБ-Маркет»; визначено, що 

домінуючий вплив мають висока централізація управління та жорстка 

регламентація дій персоналу (внутрішні чинники), а також військовий стан, 

інфляційні процеси та дефіцит кадрів на ринку праці (зовнішні чинники); 
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систематизовано виявлені чинники у вигляді SWOT-матриці, що дозволило 

визначити стратегічні напрями розвитку корпоративної культури. 

5. Проведено комплексний аналіз особливостей прояву корпоративної 

культури ТОВ «АТБ-Маркет»; надано загальну характеристику діяльності 

підприємства як найбільшого оператора роздрібної торгівлі в Україні з чистим 

доходом 247,35 млрд грн у 2025 році та чисельністю персоналу 46649 осіб; 

проаналізовано внутрішні та зовнішні чинники впливу на формування 

корпоративної культури; а також здійснено оцінку сучасного стану культури, що 

дозволило виявити її ключові характеристики, сильні сторони та проблемні зони. 

6. Здійснено оцінку сучасного стану корпоративної культури ТОВ «АТБ-

Маркет» за трирівневою моделлю Е. Шайна, за типологією К. Камерона та Р. 

Куїнна, а також через поведінкові патерни персоналу; визначено, що 

домінуючим є ієрархічний тип культури з високою часткою ринкового типу, при 

мінімальному прояві кланових та адхократичних елементів; виявлено конфлікт 

між декларованими цінностями компанії та реальною культурою на рівні 

окремих магазинів, а також інструментальний характер лояльності персоналу, 

що формується під впливом високої плинності кадрів. 

7. Запропоновано заходи за чотирма стратегічними напрямами: 

оптимізація управлінської моделі (децентралізація, «зони автономії», «день 

вільного рішення»); удосконалення HR-процесів (наставництво, «Кадровий 

резерв», «Welcome-курс»); розвиток горизонтальних комунікацій (внутрішня 

соцмережа, конференції «Обмін досвідом»); посилення нематеріальної мотивації 

(конкурси, традиції, інтеграція соціальної місії). 

8. Економія від зниження плинності – 29,15 млн грн/рік, приріст доходу від 

підвищення продуктивності – 12,36 млрд грн, TARP-ефект – 4,2 млрд грн. 

Загальний ефект при витратах 20,5 млн грн – понад 20 млрд грн, термін окупності 

– менше місяця, ROI – 138 418%, що підтверджує доцільність впровадження 

розроблених заходів. 
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Рис. А.1. Організаційна структура підприємства ТОВ «АТБ-Маркет» 
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