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КРАТКАЯ ИНФОРМАЦИЯ О ТБС КОНСАЛТИНГ

Компания образована в 2010 году 
профессиональными 
консультантами, имеющими 
многолетний опыт работы в крупных 
консалтинговых и ИТ-компаниях. 
Услуги: 
• управленческий 
• логистический
• ИТ-консалтинг

Основа работы – системный подход 
и накопленные знания.
Компания нацелена на оказание 
услуг высокого уровня качества.
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ДОКЛАДЧИК

Ирина Воробьева
Директор программ
ТБС Консалтинг

Специализация:
управление персоналом,
разработка систем мотивации,
финансовый учет,
внедрение систем Axapta, SAP ERP,
руководство комплексными проектами по
разработке систем управления

Ключевые проекты:
HFD, Гемакор, Профотек, Теплохим, Лиотех,
Юлмарт, Олма
Комбинат огнеупоров, Тетрат, Омский агрегат,
Красный Октябрь, БрАЗ, Центральный телеграф,
Владимирский химический завод,
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О ЧЕМ ПОЙДЕТ РЕЧЬ

1. Зачем нужна система мотивации
• Предпосылки создания системы мотивации
• Цели внедрения системы мотивации
• Особенности системы мотивации для инновационных компаний

2. Как создать эффективную систему мотивации
Ключевые ошибки, риски, рекомендации 
!!! на конкретных примерах

3. Структура (составляющие) системы мотивации
• Система вознаграждения
• Система показателей
• Система оценки

4. Преимущества Системы мотивации и Эффект от внедрения
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ПРЕДПОСЫЛКИ СОЗДАНИЯ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ

Стимулирование персонала на достижение
стратегических целей, среднесрочных задач и
личных результатов за счет создания для всех
категорий сотрудников эффективной системы
вознаграждения, которое напрямую зависит от
результатов компании и личных достижений

Существующая система 
мотивации не 

стимулирует персонал

Используются только 
общие показатели 
высокого уровня

Сотрудники не понимают, 
как связаны их 

результаты, результат 
всей компании и 
вознаграждение

Фонд оплаты труда 
расходуется не 

эффективно

Отсутствует баланс между 
доходами Компании и 

ФОТ

Анализ «текучки» 
показывает, что 

компанию покидают не 
худшие специалисты

Стадия развития 
компании требует  

изменения мотивации

Рост компании - новые 
направления / продукты

Амбициозные цели и 
задачи
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ЦЕЛИ СОЗДАНИЯ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ (1/3)

Цель – создание  эффективной команды, 
которая позволит добиться целей бизнеса. 
Для каждой компании – своя система 
мотивации 

Задачи инновационной 
компании

Выполнить инновационный проект 
в срок, в рамках бюджета, с 
заданным качеством
За счет:
• качественного планирования 

сроков и результатов
• создания  команды 

«первопроходцев» нацеленных 
на результат в установленные 
сроки, заинтересованных в 
развитии бизнеса

Задачи операционной 
компании

Добиться лучших производственных 
показателей (увеличить объемы, 
снизить себестоимость, уменьшить 
брак и т.п.)
За счет привлечения,  удержания и 
мотивации квалифицированных и 
лояльных специалистов, 
заинтересованных в качественных 
результатах, достижении 
амбициозных целей Компании
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ЦЕЛИ СОЗДАНИЯ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ (2/3)

Задачи бизнеса:
• Разработка:
o нового продукта
o рынков сбыта
o ввод в действие 

производственных 
мощностей

o организация производства 
• Продажи
• Маркетинг
• Производство
• Логистика

Задачи мотивации:
Сформировать
правила «игры» и
систему вознаграждения,

которые позволят
сформировать и удержать
самых эффективных
сотрудников

Создание команды  через  создание правил 
и стимулирующих воздействий
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»
«

ЦЕЛИ СОЗДАНИЯ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ (3/3)

Надо, чтобы 
условия, а не 
управляющие 
заставляли людей 
работать

Рютаро Хаисмото, 
премьер-министр 

Японии в 1996-98 гг.
вознаграждение 

вместе с 
ответственностью

создание 
эффективной 

команды

поощрение 
наиболее 

результативных 
сотрудников



9

РАЗНЫЕ МЕТОДЫ МОТИВАЦИИ

За исключением начального периода 
развития компании (Start-Up), 
используются, как правило, 
комбинированные методы

НАПРАВЛЕНИЕ ОПЕРАЦИОННАЯ КОМПАНИЯ ИННОВАЦИОННАЯ КОМПАНИЯ

1 Команда

Определена структура и роли, есть 
требования к должности, опыт 
выполнения работы
Повышение квалификации, 
эффективности каждого

Научные сотрудники и управленцы,
структура в стадии развития, роли 
могут пересекаться
Привлечение и удержание 
эксклюзивных

2 Стимулирование
Монетарное, зависит от результатов 
работы компании и личных 
результатов
Увеличение вознаграждения

Не всегда только монетарное, 
очень важно признание 
достижений
Немонетарное вознаграждение

3
Ответственность 
за результат

Показатели операционные, 
процессные (иногда проектные)
Определена ответственность,
декомпозируется, показатели 
измеримы (в учетной системе)
Повышение персональной 
ответственности за  результат

Преимущественно Проектные
Внедрено и работает проектное 
управление
Высока групповая ответственность,
личный результаты порой сложно 
оценить
Коллективная 
ответственность за результат
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ОШИБКИ И РЕКОМЕНДАЦИИ (1/5)

Направление мотивации - Сроки

Инновационная компания. Разработка продукта / Запуск производства

Что сделали Установили сроки разработки, сроки тестирования продукта 
Определили вознаграждение за выполнение задачи в срок

Проблема Сроки первого этапа разработки продукта были сорваны 

Причина Не организован контроль сроков выполнения разработки продукта 

Рекомендации Мотивация на базе принципов и методов проектного управления:
• Детальное двухнедельное планирование
• Еженедельная отчетность
• Управление рисками
• Управление изменениями (изменения на влияющие проекты)

Результат Четкий и планомерный контроль над выполнением проекта 
обеспечил соблюдение сроков разработки
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ОШИБКИ И РЕКОМЕНДАЦИИ (2/5)

Направление мотивация – Разработка 
решений

Инновационная компания. Продажи

Что сделали Набрали продавцов, поручили (за вознаграждение) найти клиентов, 
которые купят новый продукт

Проблема К моменту создания продукта не было ни одного клиента

Причина Отсутствие отраслевых фокусов, слабое взаимодействие между 
продавцами и производственным блоком

Рекомендации Использование методов коллективной мотивации, 
создание  отраслевых групп, 
проработка в каждой группе отраслевых решений с 
использованием продукта, 
выход на рынок с отраслевыми решениями

Результат Две отраслевые группы получили первые заказы
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ОШИБКИ И РЕКОМЕНДАЦИИ (3/5)

Направление мотивации –
Персонифицированная  ответственность 
за брак

Инновационная компания. Производство нового продукта

Что сделали Снижали премию всему производству за брак – коллективная 
ответственность за брак. Брак определяет выходной контроль

Проблема Брак снизить не удалось, Текучка персонала
Причина Коллективная ответственность за брак => снижение 

вознаграждения всем работникам
Рекомендации Персонифицировать ответственность за брак –

измерение показателей брака на каждом переделе/участке,
контролерами показателей определить участки, 
принимающие полуфабрикат

Результат Снижение уровня брака на 5%: на выходном контроле брак был 
обусловлен только скрытыми погрешностями материала
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ОШИБКИ И РЕКОМЕНДАЦИИ (4/5)

Направление мотивации – Выполнение 
плана

Компания-дистрибутор. Продажа и сервисное обслуживание оборудования

Что сделали Установили постоянную и переменную части вознаграждения для 

продавцов. Постоянная выплачивалась всегда, переменной являлись 

комиссионные от продаж

Проблема Уровень продаж постоянно отставал от планового

Причина Каждый продавец продавал сколько мог/хотел

Рекомендации Вознаграждение разделить на условно-постоянное и комиссионные. 

Условно-постоянное зависит от выполнения индивидуального плана 

продаж, привлечения новых клиентов (развитие) и коллективных 

показателей продаж отделов и компании. Комиссионные  - от продаж

Результат Продажи выросли, несостоятельные продавцы уволились, на их место были 

приняты новые, которые согласились с установленными правилами и с 

первого дня их выполняли
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ОШИБКИ И РЕКОМЕНДАЦИИ (5/5)

Направление мотивации –
Производительность

Логистическая компания. Склад, обработка товара

Что сделали Установили тарифы на обработку товара путем замеров операций, 
сформировали стоимость обработки товара

Проблема Высокая заработная плата кладовщиков (значительно выше 
рыночной)

Причина Замеры и, соответственно, тарифы
не были привязаны к объему товарооборота склада 
и без оптимизации бизнес-процессов и операций

Рекомендации Разработать тарифы на основании статистики обработки товара на 
складе за год

Результат Повысилась производительность, 
заработная плата стала рыночной 



15

НАЧИНАЕМ С МОТИВАЦИИ

Система мотивации затрагивает все направления 
деятельности Компании, а также высвечивает и 
помогает быстро решить проблемы

№ НАПРАВЛЕНИЕ ИЗМЕНЕНИЯ ЗА СЧЕТ ВНЕДРЕНИЯ СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ

1

НИОКР, Разработка 
продукта, 
Организация 
производства

Проектное управление – Планирование, Учет, 
Контроль, Анализ, Регулирование (управление рисками 
и изменениями)

2 Продажи
Структурирование продаж, выделение 
последовательности значимых показателей, 
выстраивание процесса продаж, Планирование 
маркетинговых мероприятий

3 Производство
Процесс контроля над производством продукта,
Показатели каждого передела, Нормы производства, 
Нормы брака, Планирование производства

4 Логистика
Оптимизация процесса обработки товара, 
Моделирование и оптимизация логистических потоков, 
Нормы выработки, Планирование товарооборота

5
Обслуживание 
бизнеса Инструкции, правила, нормативы
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ТРЕБОВАНИЯ К СИСТЕМЕ МОТИВАЦИИ

Только четкие и адекватные правила «игры» 
позволят создать команду единомышленников, 
нацеленную на результат

№ ТРЕБОВАНИЕ СОДЕРЖАНИЕ

1
Нацелена на достижение 
стратегических целей 
компании

Весь персонал 
знает целевые показатели  компании, 
включен в программу/проект по достижению целей компании

2 Учитывает развитие 
компании 

Кроме производственных (операционных) показателей 
включает проектные показатели (сроки поставки и ввода в 
действие нового оборудования, внедрение новых 
методов/способов выполнения операций, повышения качества 
готовой продукции и т.п. )

3
Учитывает личный вклад 
в достижения Компании, 
понятна, прозрачна, 
справедлива

Сотрудники заинтересованы в производстве качественных 
результатов на всех стадиях производственного процесса, 
поскольку понимают как их вознаграждение связано с этими 
результатами

4 Связана с финансовыми 
показателями

Акционеры и руководство компании понимают, как связаны в 
бюджете строка «Затраты на персонал» и строки «Итого 
прибыль» / «Итого инвестиционный бюджет»

5 Проста в эксплуатации Расчет плановых показателей и оценка результативности всех 
сотрудников должны занимать разумное время и ресурсы

6 Имеет свод правил Формализованы правила (введены в действие положения, 
регламенты, процедуры), персонал ознакомлен с правилами
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ЦЕЛИ И ЗАДАЧИ ПРОЕКТА ПО СОЗДАНИЮ 
СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ

Для каждой компании разрабатывается 
индивидуальный план

Цель проекта:
Создать эффективный инструмент мотивации сотрудников, позволяющий обеспечить 
достижение стратегических и среднесрочных целей компании
Задачи проекта:
• Разработать систему показателей, обеспечивающих достижение стратегических 

и среднесрочных целей и задач компании
• Разработать систему ответственности за показатели деятельности (кто за какие 

показатели отвечает)
• Разработать систему вознаграждения (как вознаграждение сотрудников зависит

от выполнения показателей)
• Разработать методику оценки показателей и оценки результативности 

сотрудников
• Разработать систему документов, регламентирующих систему мотивации 

в соответствии с корпоративными правилами и трудовым законодательством
• Автоматизировать функции системы мотивации
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ОБЩАЯ СХЕМА СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ

ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ ЗАВИСИТ ОТ РЕЗУЛЬТАТОВ 
КОМПАНИИ

Карта оценки 
деятельности

(КОД)

Оценка 
должностей

ШТАТНОЕ РАСПИСАНИЕ
ЦЕЛИ И ЗАДАЧИ БИЗНЕСА

Организационная структура

Задачи должности (сотрудника)

• Табель о рангах

• Отношение к производству

• Постоянная и переменная 

часть вознаграждения

1. Система 
вознаграждения 2. Система показателей

• Таблица показателей

• Ответственные за 

показатели

• Структура ответствен-

ности за КОД

3. Система оценки

• Ежемесячная оценка

• Оценка результативности

• Оценка соответствия 

занимаемой должности
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Табель 
о «рангах»

Отношение 
к производству

Соотношение постоянного 
и переменного вознаграждения

Таблица вознаграждения

ШТАТНОЕ РАСПИСАНИЕ

1. Система вознаграждения базируется на оценке 

должностей, которая определяет «Ценность» 

должности для бизнеса (грейдирование)

2. Группы по отношению к производству

3. Min и Max для каждого грейда,
для каждой группы

ГРУППА СОСТАВ
Дирекция Управление компанией 

– ТОП-менеджеры

Разработка НИОКР, Руководители проектов

Продажи Маркетинг и Продажи

Производство Основное производство

Обеспечение 
производства

Логисты
ОГТ, СГИ, Снабжение

Обслуживание 
бизнеса

Финансисты и бухгалтерия, юристы, 
ИТ, секретариат, АХО 

СИСТЕМА ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ (ПОСТРОЕНИЕ)
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1.2.1

1.2.3

Оклад – постоянная часть Премия / план Премия / фин.результат

Премия – переменная (расчетная) часть

ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ ИСТОЧНИК ПЕРИОД ВЫПЛАТЫ ПЕРСОНАЛ
ПЛАНОВЫЕ ПРОИЗВОДСТВЕННЫЕ И ФИНАНСОВЫЕ ПОКАЗАТЕЛИ

1.1. Оклад ФОТ Месяц Все сотрудники

1.2.1. Премия / план ФОТ Месяц Все сотрудники

1.2.2.Премия/проект ИБ Проект Участники

ПОКАЗАТЕЛИ ФИНАНСОВОГО РЕЗУЛЬТАТА

1.2.3. Премия / результат ФР Год ТОП-менеджеры

Комплексная оценка:
• соответствия занимаемой 

должности
• результативности работы 

за  год

Ежемесячная 
оценка 
результативности, 
проектов 

Ежегодная 
оценка 
(ТОП-менеджеры)

СИСТЕМА ВОЗНАГРАЖДЕНИЯ (СТРУКТУРА)

1.1

1.2

1.2.2

ОБЩЕЕ МОНЕТАРНОЕ ВОЗНАГРАЖДЕНИЕ
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СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ (СТРУКТУРА)

Показатели балансируются на 
достижение целей Компании

ФИНАНСЫ ПРОЦЕССЫ РАЗВИТИЕ РЫНОК
РА

ЗР
А-

БО
ТК

А Отклонение фактических 
затрат проектов от плановых

Выполнение 
проекта в срок

Выход на 
новый рынок

ПР
О

ИЗ
ВО

Д
-

СТ
ВО

Отклонение фактических 
затрат от плановых
Отклонение фактической 
себестоимости от плановой

Выполнение 
заказов 
в срок

Достижение 
целей бизнес-
плана по 
развитию 
производства

ПР
ОД

АЖ
И 

И 
М

АР
КЕ

ТИ
НГ

 

Отклонение фактического 
поступления ДС от планового
Отклонение фактических 
затрат от плановых

Выполнение 
заказов на 
продажу 
в срок

Достижение 
целей бизнес-
плана по 
маркетингу 
и продажам

Выполнение 
плана 
продаж
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СИСТЕМА ПОКАЗАТЕЛЕЙ (ПОСТРОЕНИЕ)

Качество Системы показателей –
основной критерий успеха проекта

Определены задачи 
для каждой должности

Определены показатели 
для каждой должности

Зафиксированы показатели 
высокого уровня

Карты оценки деятельности 
(КОД)

Бизнес-план

Задачи (бизнес-план) 
и компетенции 
(должностные инструкции)

Декомпозиция показателей 
до уровня должности 
– таблица «Показатели»

Личные показатели
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КОД. СТРУКТУРА КАРТЫ И ВЕС ПОКАЗАТЕЛЕЙ

ГРУППОВЫЕ Сводная оценка деятельности 
компании / подразделения

Стимулирование достижения 
общего результата

ПОЯСНЕНИЯ ЦЕЛЬГРУППА ПОКАЗАТЕЛЕЙ

ПЕРСОНАЛЬНЫЕ Оценка личного вклада сотрудника 
в достижение общего результата

Стимулирование персональной 
заинтересованности в результатах

ОЦЕНКА
РУКОВОДИТЕЛЯ

Оценка, выставляемая сотруднику его 
непосредственным руководителем

Стимулирование лояльности по 
отношению к команде / компании
(Оценка результатов или заслуг, не
поддающихся количественному 
измерению)

Производственны 
/ бюджетные 

показатели

Проектные
показатели

Основные производственные и бюджетные 
показатели текущей деятельности, а также 
соблюдение требований к организации 
производственного процесса

Оценка степени участия в организационном 
развитии компании (задачи, проекты)

ВЕС

ВЕС  ГРУППЫ 
ПОКАЗАТЕЛЕЙ

ТОП-
менеджеры

Руководители 
участков/бригад

Сотрудники

Групповые 30 20 10

Персональные 60 70 70-80

Оценка руководителя 10 10 10-20
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ШАБЛОН КАРТЫ ОЦЕНКИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Карты оценки деятельности (КОД) 
формируются на каждый месяц и 
согласовываются с сотрудником
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1. За каждый показатель / группу 
показателей устанавливается 
ответственный контролер
Ответственный контролер 
«заинтересован» в исполнении 
показателя:
• Принимает результат и/или
• Показатель является частью его 

собственного показателя
2. Устанавливается иерархия 

ответственности за формирование 
карт оценки деятельности в 
соответствии с организационной 
структурой компании

ГЕНЕРАЛЬНЫЙ ДИРЕКТОР

Заместители Генерального директора

Начальники подразделений, отделов

Сотрудники подразделений, отделов

СХЕМА ОТВЕТСТВЕННОСТИ ЗА ПОКАЗАТЕЛИ И 
КАРТЫ ОЦЕНКИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ

Ответственные за показатели планируют 
и измеряют показатели
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1. СОТРУДНИКИ

2. ТОП-МЕНЕДЖЕРЫ, РУКОВОДИТЕЛИ ПРОЕКТОВ

РЕШЕНИЯ

1. Изменение оклада
2. Формирование плана 

развития на 
следующий год

3. Выплата единовремен-
ной премии

Еж
ем

ес
яч

на
я 

оц
ен

ка
Еж

ем
ес

яч
на

я 
оц

ен
ка

Еж
ем

ес
яч

на
я 

оц
ен

ка
Еж

ем
ес

яч
на

я 
оц

ен
ка

РУКОВОДИТЕЛИ

ЕЖЕГОДНАЯ КОМПЛЕКСНАЯ 
ОЦЕНКА

КОМИССИЯ

ПО
КА

ЗА
ТЕ

ЛИ
 

М
ЕС

ЯЦ
/П

РО
ЕК

Т
ПО

КА
ЗА

ТЕ
ЛИ

  
ГО

Д

ЕЖЕГОДНАЯ ОЦЕНКА

Оценка результативности 
за год

СОВЕТ ДИРЕКТОРОВ

РЕШЕНИЯ

1. Изменение оклада
2. Формирование задач на следующий год
3. Выплата премии за год

Оценка соответствия 
занимаемой должности

Оценка 
результативности за год

СИСТЕМА ОЦЕНКИ
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№ ПРЕИМУЩЕСТВА СОДЕРЖАНИЕ

1 Понятна и 
справедлива

Все работники и руководители понимают и приняли новую систему 
мотивации, используют ее

2
Осведомленность и 
планирование

Руководители планируют деятельность подразделения и каждого 
сотрудника, сотрудники знают личные и коллективные плановые 
показатели, могут заранее определить «Что будет, если…», знают 
алгоритмы расчета показателей и вознаграждения

3 Оптимизация ФОТ
Средняя заработная плата снижена, вознаграждение 
«перераспределяется». Лучшие работники зарабатывают еще 
больше, худшие работники еще меньше

4 Требования к 
должностям

Определены требования к каждой должности, упрощаются процессы 
подбора персонала, оценки соответствия должности, проведение 
испытательного срока, повышение/понижение должности

5 Основное

Все понимают цели и задачи бизнеса, согласны с установленными 
сроками, намеченными планами, нацелены на их выполнение и 
перевыполнение, при этом организован постоянный контроль над 
комплексом показателей, отражающих результативность 
деятельности сотрудников, подразделений, компании в целом

РЕЗУЛЬТАТЫ ПРОЕКТА 

В команде работают только те, кто 
разделяет цели бизнеса
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»
«

ИНФОРМАЦИОННЫЕ СИСТЕМЫ

Коэффициент интеллекта 
компании определяется тем, 
насколько хорошо ее ИТ-
инфраструктура обеспечивает 
доступ к информации, ее 
совместное использование и 
структурирование.

Стив Хэкел, Ричард Нолан

MS 
Excel

SAP

QPR

LaMa

KPILib1C

Выбор информационной системы
проводится индивидуально после/во
время внедрения Системы мотивации и
зависит (кроме целей и задач Компании)
от ряда условий:
• Используемые информационные

системы
• Поддержка (ресурсы)
• Стоимость владения (лицензии,

внедрение, обновления)
• Развитие компании

MS 
Excel
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ОТЛИЧИТЕЛЬНЫЕ ОСОБЕННОСТИ РЕШЕНИЯ

Эффект от внедрения получаем в первый 
месяц эксплуатации
Окупаемость решения 1-3 месяца

Простая система 
показателей 

Основана на 
финансовых 
результатах

Поддерживается 
компанией 

самостоятельно

• ограниченное количество показателей, 
понятных руководителям и  персоналу

• показатели, измеримы 
и включают финансовые, процессные, 
проектные показатели
и показатели развития

• вознаграждение сотрудникам зависит 
от финансовых результатов компании

• показатели увязаны с прибылью /
выручкой предприятия/инвестициями 

• Исполнитель принимает активное 
участие во внедрении

• В процессе внедрения мы передаем 
знания внутренней команде
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ЭФФЕКТ ОТ ВНЕДРЕНИЯ (*)

1. Период опытной эксплуатации (быстрый эффект):
• Выполнение сроков проектов за счет организации контроля над выполнением проектов

• 3-5% - сокращение затрат на ФОТ за счет «оплаты» по результатам

• 1 - 3 % - уменьшение уровня брака за счет организации контроля над уровнем брака 

на каждом переделе и мотивации на снижение брака

2. Промышленная эксплуатация (долгосрочный эффект):
• 5 - 10% - увеличение объема продаж за счет организации контроля над персональными 

показателями по продаже и мотивации на дополнительные объемы 

• 3 - 5% - снижение затрат за счет организации контроля над бюджетными показателями 

и мотивации на оптимизацию затрат  

• 10 - 15% - оптимизация остатков на складах за счет организации контроля над сроками 

закупки и доставки сырья и материалов и мотивации на снижение страховых запасов

• 2 - 5% - снижение себестоимости готовой продукции за счет снижения затрат на каждом 

переделе и повышения качества готовой продукции

• Повышение качества обслуживание клиентов за счет соблюдения сроков исполнения 

заказов и отгрузки, повышения качества выпускаемой продукции

3. Дополнительный эффект для системы управления в целом - возможность 

делегирования функций на подчиненный уровень с сохранением полного 

контроля над исполнением каждой функции
(*)   на основе статистики использования системы мотивации 

нашими клиентами



Спасибо за внимание!
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Россия, Москва, 
ул. Б. Почтовая 55-59 оф. 711
тел./факс: +7 499 703 1543
http://www.tbsconsulting.ru

Для запросов: 
info@tbsconsulting.ru


