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ВВЕДЕНИЕ

На каждом предприятии создается команда, когда необходимо применить креативные идеи, решить поставленные задачи или завершить проект. Задача всех членов команды - максимально сотрудничать между собой и получить положительный результат от этого взаимодействия. Именно поэтому главная задача лидера команды - максимально сплотить коллектив вокруг себя и вокруг общей цели. 

В этой ситуации остро встает вопрос мотивации членов всей команды, поскольку мотивация может вдохновлять, поощрять и стимулировать людей к достижению больших успехов. Мотивация может также создать среду, способствовать эффективной коллективной работе для достижения общих поставленных целей или задач. Именно поэтому вопрос мотивации командной работы является очень актуальным как для отдельных проектов, так и предприятий, которые требуют объединение работников в команды и использования их творческого труда. 

Мотивация может вдохновлять, воодушевлять и стимулировать людей и проектные группы к достижению больших результатов. Мотивация также может создать среду, которая способствует командной работе и коллективным инициативам для достижения общих целей или задач. Уровень мотивации, которую человек или команда применяет к усилиям проекта, может повлиять на все аспекты результатов проекта, включая прямое влияние на факторы успеха проекта с тройным ограничением (т.е. вовремя, в рамках бюджета, высокое качество, соответствие масштабам и ожиданиям клиентов). Зная это, в интересах руководителя проекта понять причину демотивации, чтобы продвигаться к успеху проекта путем создания и поддержания мотивирующей среды для всех членов команды. 

Актуальность проектного управления заключается в том, что это способствует решению глобальных задач и достижению стратегических целей компании. Проектное управление подразумевает создание команды проекта, что приводит к построению эффективной системы мотивации, тем самым повышая производительность труда. Для большинства компаний это очень важно.

Все вышеизложенное и определило цель и задачи выпускной квалификационной работы. 

Цель работ – разработка мероприятий по совершенствованию системы стимулирования и мотивации участников (команды) проекта ООО ПК «ВентКомплекс». 

Для реализации цели необходимо решить ряд задач: 

- раскрыть теоретические аспекты стимулирования и мотивации участников в рамках проектного управления; 
- провести оценку эффективности реализации системы стимулирования и мотивации команды проекта; 

- выявить проблемы системы стимулирования и мотивации команды проекта и предложить пути их решения. 

Объектом исследования является проектное управление ООО ПК "ВентКомплекс". 

Предметом - система стимулирования и мотивации команды проекта ООО ПК "ВентКомплекс".

Проблемам управления проектами посвящены работы многих зарубежных и отечественных авторов, таких как Трейси Б., Пятенко С.В., Вязовой В., Плотников А.Н. Павлов А.Н., Фунтов В.Н., Харитонов И.М.

В работе использованы общенаучные методы познания, такие как анализ и синтез, систематизация и классификация.

Методы исследования системы мотивации на предприятии, которые использовались при написании работы: наблюдение, анализ документации, опрос, анкетирование, проводимое среди работников исследуемого предприятия, а также аналитические, статистические, графические.

Выпускная квалификационная работа состоит из введения, трех глав, заключения и списка использованных источников и приложений. 

Глава 1. Теоретические основы реализации системы стимулирования и мотивации участников в рамках проектного управления

1.1 Понятие и сущность системы стимулирования и мотивации 

Проблема мотивации сотрудников возникла в связи с новыми экономическими условия. На сегодняшний момент существует негативная тенденция снижения производительности труда на российских предприятиях, что обусловлено, рядом факторов, среди которых выступает недостаточная мотивация работников
. Теперь в задачи менеджеров входит не только подбор кадров, обучение, но использование различных методов мотивации их к труду. 

Мотивация – это процесс побуждения каждого сотрудника и всех членов коллектива к активной деятельности для удовлетворения своих потребностей и для достижения целей организации
. 

К основным задачам мотивации относят: 

а) формирование у каждого сотрудника понимания сущности и значения мотивации в процессе труда; 

б) обучение персонала и руководящего состава психологическим основам внутрифирменного общения; 

в) формирование у каждого руководителя демократических подходов к управлению персоналом с использованием современных методов мотивации. 

Очевидным фактором мотивации работников является высокая заработная плата, комфортные условия труда, стабильность. Однако это лишь несколько причин, которые влияют на сотрудника, данный список не является исчерпывающим. Вопросом мотивации персонала занимались различные исследователи, рассмотрим их основные теории
. 

Согласно теории потребностей Маслоу, человек стремится удовлетворить потребности в определенном порядке. На первом этапе его беспокоят физиологические потребности в виде еды, воды, воздуха, отдыха и т.д. После удовлетворения потребностей первой ступени возникают потребности в безопасности и стабильном будущем. На третьей ступени стоят социальные потребности (общение, поддержка и т.д.), на четвертой – потребности в уважении, признании окружающих, на пятой – потребность в самовыражении. Не удовлетворив потребности предыдущего этапа, индивид не стремится удовлетворить следующие потребности. Таким образом менеджер должен контролировать, на каком этапе находится его сотрудник и в соответствии с этим подбирать необходимые стимулы к труду. 

По теории МакКлелланда, сконцентрировать внимание стоит на потребностях более высокого уровня, к которым относятся: 

а) стремление к успеху – стремление к личным достижениям, готовность участвовать в решении сложных задач; 

б) стремление к власти – стремление работать на более высоком уровне управления; 

в) стремление к признанию – способность быть неформальным лидером. 

Следующая теория – двухфакторная теория Герцберга, основанная на изучении материальных и нематериальных факторов мотивации. Он выделил две группы факторов, влияющих на степень удовлетворенностью работников: 

а) гигиенические: 

1) политика компании и административного персонала; 

2) условия труда; 

3) размер заработной платы;

4) отношения в коллективе; 

5) степень контроля начальства; 

б) мотивационные: 

1) успех; 

2) продвижение по карьерной лестнице; 

3) повышенная ответственность
. 

Существует множество других теорий по определению факторов мотивации персонала, однако нет единого мнения, что является главным, для того чтобы замотивировать сотрудника на постоянную работу.

В первую очередь на мотивацию персонала большое влияние оказывают внешние и внутренние факторы мотивации. Внутренние факторы – это творчество и самореализация, а внешние – доход и движение по карьерной лестнице. Следовательно, внутренние факторы будут удовлетворять уже имеющимся условиям и объектам. В свою очередь внешние будут способствовать получению недостающих благ и созданию условий. 

Важным фактором, который непосредственно воздействует на стабильность коллектива и стимулирует повышение результативности труда, также является компенсационный пакет, который предлагают компаниями своим работникам.
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Рисунок 1 - Функции мотивации персонала

Мотивация занимает ведущую роль в производительности труда, а также в эффективности организации в целом. Четкое знание структуры и мотивов различных категорий работников позволит избежать многих серьезных ошибок в управлении и создать соответствующие условия для реализации творческого потенциала каждого работника
. 

Таким образом, для формирования мотивации и стимулирования работников организации руководителю необходимо придерживаться чётко сформированных правил: 

– определение целей; 

– формирование долгосрочных и краткосрочных планов мотивации и стимулирования персонала, ориентируясь на внешние и внутренние факторы мотивации; 

– непосредственно сам руководитель должен вести себя достойно, правильно настраивать и воспитывать своих сотрудников.

Эффективность и результативность функционирования любой организации напрямую зависит от правильно подобранного замотивированного персонала, следовательно, персонал является важнейшим ресурсом каждой организации. Деятельность организации и ее конкурентоспособность непосредственно зависит от того, на сколько качественно и эффективно будут использованы эти ресурсы, а именно рабочий потенциал каждого сотрудника. За счет персонала создаются вещественные элементы, создается продукт, его стоимость, а также такой важный показатель эффективности предприятия – прибыль. 

Одна из важнейших задач для любого предприятия – поиск эффективных и результативных способов управления трудом. Мотивация является важной составляющей в управлении персоналом предприятия, поскольку мотивация побуждает сотрудника к эффективной деятельности, удовлетворяя потребности работников. 

Мотивация представляет собой совокупность внешних и внутренних сил, которые побуждают человека к деятельности, направленной на достижение поставленных целей. 

В организации процесс мотивации играет важную роль, являясь одним из наиболее весомых носителей интересов работников. В качестве стимулов для работника могут выступать материальные и нематериальные ценности, которые могут быть предложены сотруднику за его эффективную и результативную трудовую деятельность. 

На сегодняшний день существует такая проблема, как недооценка потенциала сотрудников, работающих в организации. Для результативности любого предприятия важно, чтобы сотрудники действовали как единый и слаженный механизм, достигая целей, поставленных перед ними. 

Немалую роль в функционировании предприятия играет стимулирования, так как оно направлено на мотивацию сотрудника к качественному труду.

Трудовая деятельность заключается в стремлении работника удовлетворять свои потребности за счет эффективного выполнения обязанностей. 

Стимул выступает в качестве внешнего воздействия на человека или группу, побуждая к какому-либо результату. Стимулирование труда можно рассматривать как метод воздействия на трудовой процесс работника через мотивацию. 

Прежде, чем рассматривать управление мотивацией и стимулирование сотрудников, стоит определить цели данных процессов. Непосредственно должны быть учтены интересы обоих сторон, то есть работника и работодателя. Для работодателя целью будет являться, прежде всего, достижение и сохранение экономического эффекта, а для работника – получение в результате своей трудовой деятельности различных материальных и нематериальных благ. 

Экономическая эффективность предприятия определяется как количество и качество труда, которое работник организации предоставит при наличии социальных благ. Если организация находится в устойчивом экономическом положении, получая прибыль от своей деятельности, то определенно будет достигаться социальный эффект, поскольку организация способна будет решать социальные задачи, удовлетворяя ожидания, потребности и интересы работника. 

Таким образом, мотивация и стимулирование персонала является одним из важнейших процессов в эффективном управлении персоналом. 

При управлении мотивацией и стимулированием персонала организации возникает сотрудничество между сторонами. Здесь можно выделить 2 вида стимулирования: долгосрочное и краткосрочное. Предполагается, что руководство само формирует у своих сотрудников эти стимулы. Долгосрочные стимулы могут быть связаны с общими целями сторон, то есть понимание того, зачем работник пришел в организацию, что он может предложить, что готов произвести и т.д. Краткосрочные стимулы чаще всего связаны с определенной деятельностью работника – стимулирование выполнения заданных функций, определенных проектов. 

Если рассматривать стимул по отношению к мотивации, то можно сделать вывод, что долгосрочная мотивация способствует выполнению определенных профессиональных целей. Краткосрочная мотивация влияет в основном на качество выполняемых действий. 

В мотивационном процессе очень важно, чтобы и работник, и работодатель понимали, что желает и что получит каждая сторона отношений. 

Индивидуально подобранные методы стимулирования для каждого сотрудника влияют на их мотивацию и способствуют ее высокой оценке. Для обеспечения наиболее соответствующих условий труда, руководитель должен знать свой персонал и подходить индивидуально к каждому. 

Мотивация и стимулирование персонала зависит от руководства организации. Сотрудники организации обязаны выполнять поставленные перед ними задачи в соответствии и возложенными на него обязанностями. В это состоит мотивационный процесс. Но немаловажным моментом в этом процессе является то, что должно быть обеспечено соответствующее планирования и контроль руководителя. 

Таким образом, мотивация и стимулирования – важнейшее средство достижения эффективности и результативности любого предприятия. Эти процессы играют одну из важнейших ролей в управлении персоналом, поэтому руководитель должен обеспечить индивидуальное стимулирование для достижения высокой эффективности предприятия. Важно поставить перед работниками конкретные цели и задачи, а также определить стратегию и мотивационные мероприятия, которые поспособствуют мотивации и стимулированию самих работников.

Следует различать кризис предприятия и кризис персонала. Так, под кризисом предприятия понимают крайнее обострение противоречий в фирме как социально-экономической системе, угрожающее е жизнедеятельности 

Кризис персонала предприятия – ситуация, в которой отсутствуют экономические и личные выгоды удовлетворения, вызванные внутренними и внешними причинами, которые привели фирму к банкротству. 

Рассмотрим причины кризисного состояния предприятия, а также причины кризиса персонала. 

Причины кризиса предприятия подразделяются на внешние и внутренние. Внешние причины – причины, на которые можно влиять ограниченно или вообще невозможно повлиять: инфляция, политическая обстановка в стране. Внутренние причины вызваны недостатком материального финансирования, нерациональным управлением или неподготовленностью менеджеров к управлению в условиях кризиса. 

Причины кризиса персонала многообразны и могут создавать процессы цепной реакции, ухудшающие положение сотрудников компании. 

Выделяют следующие основные причины кризиса персонала: 

− неопределенность в дальнейшем функционировании фирмы и её персонала; 

− столкновение старых и новых ценностей; 

− разрушение установленной и отсутствие новой культуры управления; 

− недостаточная социальная защита сотрудников и уменьшение количества квалифицированных работников; 

− устранение сотрудников от управления фирмой; 

− отсутствие действенной системы мотивации труда; 

− недостаток знаний в области психологии у руководящего состава; 

− отсутствие у руководителей способности прогнозировать тяжелое экономическое положение компании и умения эффективно с ним справляться
. 

Самой распространенной формой мотивации персонала является материальное вознаграждение. Оно дает понять работнику, что он ценен предприятию, повышает его самооценку и указывает на его социальный статус. 

Во время кризиса внутренняя мотивация сотрудников иссякает. Они избегают неудач, боятся увольнения, сокращения, а также уменьшения дохода. Поэтому материальное стимулирование строится по следующим принципам: 

1. Переход от оплаты труда к оплате результата, так как зависимость переменной части зарплаты от результата побуждает сотрудника улучшать количественные и качественные показатели работы и более эффективно решать различные возникающие проблемы и задачи. 

2. Донесение до сотрудников их личных целей, которые непосредственно связаны с целями самой компании. 

3. Ознакомление сотрудников с системой формирования их доходов и параметры получения дополнительных бонусов, вознаграждения. 

4. Регулярный мониторинг достижений сотрудников и "публичные" отчеты об их успехах
. 

Эффективная система мотивации не может быть основана исключительно на материальном стимулировании, так как рано или поздно оно может перестать приводить к результату (неоправданно высокая зарплата перестает мотивировать). 

Нематериальными стимулами могут быть: 

− демонстрация руководителями уверенности в стабильности компании в период кризиса (всевозможные собрания, максимальное внимание проблеме, выслушивание идей и предложений); 

− сокращение социальной дистанции с коллективом, открытый разговор с персоналом, доверие, призыв к сплочению; 

− наличие харизматичного лидера во главе всей команды руководителей компании; 

− создание и поддержание боевого духа команды; 

− в период кризиса можно сформулировать и объявить сотрудникам новые корпоративные слоганы, отражающие боевой настройке коллектива. 

− не лишним будет напоминать «героическое прошлое» компании, если компания не так молода. 

В период кризиса так же можно обучать сотрудников, поскольку отсутствие возможностей повышения компетентности работников в компании грозит снижением эффективности производства, но проблема финансовых затрат на обучение сужает выбор формы обучения. Как раз для такого случая существуют малобюджетные виды обучения: 

− наставничество (например, приставить к новичку "ветерана" данной профессии); 

− мастер-классы опытных сотрудников компании; 

− инструктаж сотрудников; 

− посещение предприятий и филиалов компании; − внутренние стажировки для новых сотрудников; 

− внутренние семинары по новым публикациям
.

Таким образом, если философия управления компанией не будет гармоничной, то это приведет к развитию конфликтов между администрацией и сотрудниками, между поставщиками и потребителями, к снижению имиджа фирмы, а затем и к кризисной ситуации, дисбалансу в деятельности всех систем предприятия, провалу и дальнейшему разорению. 

1.2 Виды мотивации и стимулирования, современные методы стимулирования в проектной деятельности 

Построение эффективной системы мотивации труда персонала организации предполагает использование различных методов и средств воздействия на побуждение персонала. Средства мотивирования работников являются неотъемлемыми элементами системы мотивации, которая должна учитывать множество особенностей деятельности как работника, так и самой организации
. Так, в современных условиях особая роль отводится разработке, реализации и оценке результатов корпоративной культуры как специфической политике компании, выделяющей ее и являющейся одним из средств стимулирования труда работников
.

В современных условиях предусмотрено множество способов стимулирования труда работников. Среди средств материального денежного стимулирования можно выделить:

1. Номинальная и реальная заработная плата – установленная системой оплаты труда заработная плата и ее повышение в зависимости от внешних (инфляция, рост цен, экономический кризис и т.д.) и внутренних факторов
. На каждом предприятии должна быть утверждена система показателей, используемых для расчета заработной платы: тарифных ставок, сдельных расценок, порядок и условия премирования, сроки выплаты заработной платы и т.д.
 При этом, в качестве гарантии выплаты заработной платы за выполненный труд законодателем установлен минимальный размер оплаты труда (МРОТ). В случае, если работник полностью отработал определенную норму рабочего времени и выполнил свои трудовые обязанности, организация обязана ему выплатить заработную плату в размере не менее МРОТ (ст. 133 ТК РФ) 
. С 01.07.2016 данная величина установлена в сумме 7 500 руб.

2. Премии и вознаграждения – какие-либо разовые выплаты из прибыли организации с целью поощрения работников, которые могут быть связаны с опытом работы в данной организации и какими-либо корпоративными и/или общественными событиями
.

3. Участие в прибыли организации – стимулирующие выплаты, прямо связанные с уровнем прибыли, полученной организацией по итогам месяца, квартала, года
.

4. Участие в акционерном капитале организации – возможность приобретения акций по пониженной стоимости и получения дивидендов, бесплатная выдача акций и др.

5. Возможность ввода дополнительных плановых выплат – выплаты, связанные с плановыми расширениями деятельности организации, поиском новых рынков сбыта, подарки от организации, возмещение личных расходов, косвенно связанных с работой, и т.д.

Таким образом, среди средств материального стимулирования работников можно выделить оплату труда как основной способ обеспечения потребностей работников, а также дополнительные выплаты, которые должны быть связаны с результатами деятельности либо отдельного работника, либо всей организации.

Среди материальных неденежных средств стимулирования труда работников следует выделить:

- социальные стимулы: компенсация расходов на медицинское обслуживание, дополнительное медицинское страхование, компенсация поездок по путевкам, возмещение транспортных расходов, организация питания работников и т.д.
;

- функциональные стимулы: улучшение существующих условий труда и его организации, например, приобретение современного оборудования
.

Нематериальные средства стимулирования труда работников включают в себя следующие:

- стимулирование свободным временем – регулирование времени работников по занятости: предоставление дополнительных выходных и сокращенных рабочих дней за активную работу и достигнутые результаты (например, в случае активных командировок), возможность выбора времени отпуска, организация гибкого графика работы и т.д.;

- методы морального стимулирования за счет общественного признания – вручение грамот, демонстрация работника и его результатов на досках почета, выдача специальных корпоративных значков и т.д.

Таким образом, материальные и нематериальные стимулы взаимно дополняют и обогащают друг друга.

С учетом перехода российской экономике к рыночной форме хозяйствования, методы управления персоналом получили определенное развитие, в т.ч. в плане мотивации персонала. В российских компаниях методами мотивации, распространенными в большинстве компаний, являются следующие: премии, возможность участия в прибыли; учет записей о достижениях и выделяемых результатах работы; выражение устной благодарности, в т.ч. публично; присвоение званий «лучший работник месяца, года»; организация питания работников в комфортных условиях, в т.ч. бесплатное питание; создание гибкого графика работы; создание комфортных и удобных условий труда; вознаграждения за стаж работы в организации, организация юбилеев, вручения подарков, вечеров и т.д.

Как показывает приведенный перечень, российские компании, в целом, используют различные методы мотивации труда работников, в т.ч. нематериальные. Однако, применение данного перечня, как правило, ограничивается возможностями организации и может быть частным
.

Применяемые в российской практике системы мотивации, как правило, малоэффективны из-за значительного перевеса материальных стимулов над моральными
. Кроме того, материальное стимулирование является недостаточно эффективным без нематериального. Проблемами первого типа стимулирования в России являются соотношение размеров окладов и премий, величина и способы выплаты бонусов и т.д.

В отношении средств мотивации следует выделить США, в которых значительное число организаций предоставляют своим работникам медицинское страхование, возможность повышения квалификации за счет специальных и индивидуальных программ, условия для питания или его компенсация, реализация семейных программ (гибкие графики для работников с детьми, корпоративные детские учреждения) и т.д.
 По опыту американских компаний в Канаде предусмотрены системы мотивации не только за повседневные результаты труда, но и за долгосрочную эффективность, например, путем покупки акций по пониженной стоимости и получения дивидендов
.

В Японии активно используются такие методы стимулирования трудовой деятельности, как организация групповой работы коллектива, внедрение принципов коллективизма, внимательное исследование состояния и отношения работников к труду и т.д. В Европе активно распространены различные методы мотивации, которые можно сгруппировать: беспремиальная модель стимулирования, при которой функция поощрения отведена заработной плате; премиальная модель с выплатами работникам в зависимости от доходов организации и полученной прибыли; премиальная модель с выплатами, которые зависят от конкретных результатов труда работников
.

Системы мотивации персонала, применяемые за рубежом, более развиты и, соответственно, более эффективны по сравнению с российскими. Из финансовых методов мотивации особое значение там получила система «плата за исполнение»
. Она включает в себя такие способы стимулирования как комиссионные выплаты, выплаты за выполнение поставленных целей, программы разделения прибыли, индивидуальные вознаграждения, акции
. 

К моральным методам относятся гибкий график работы, различные материальные нефинансовые вознаграждения, общефирменные мероприятия, так называемые «вознаграждения-признательности», вознаграждения, связанные с изменением статуса сотрудника, с изменением его рабочего места
.

Итак, применительно к России наиболее совершенный подход заключается в комбинировании различных средств мотивации и их модернизации в соответствии с особенностями российских предприятий в целом и особенностями отдельно взятого предприятия. Систему мотивации персонала можно определить как комплекс мероприятий по определению эффективности труда работников, набора средств стимулирования и санкций, связанных с воздействием на человека и его труд, для достижения в результате целей деятельности организации.

1.3 Методы оценки эффективности систем мотивации и стимулирования персонала 

Выбор показателей и методов оценки эффективности системы мотивации, как правило, определяется целями, ради которых эта система внедрена в компании. Специалисты в области управления персоналом выделяют три основные группы целей мотивации персонала:

1) привлечение и удержание работников;

2) повышение эффективности труда;

3) повышение исполнительской дисциплины
.

Для достижения целей могут ставиться конкретные задачи, такие как повышение лояльности персонала, повышение качества обслуживания клиентов, снижение количества опозданий и т.д. В зависимости от целей и задач, а также от их приоритетности выбираются показатели оценки эффективности.

Показатель эффективности – это количественная или качественная характеристика работы объекта управления (работника, структурного подразделения, предприятия), определяющая степень эффективности управленческого воздействия. 

Таким образом, помимо целей исследования выбор показателей и их количество зависят от степени доступности информации, временных затрат на ее сбор и обработку, а также от используемой классификации видов эффективности. Основываясь на применении принципа комплексности, стоит выделить три вида эффективности системы мотивации: экономическую, социальную и целевую. Рассмотрим каждый из указанных видов.

Согласно ISO 9000:2000 эффективность – это соотношение достигнутых результатов и использованных ресурсов (затрат), имеющих отношение к их достижению. Соответственно, общая формула эффективности может иметь следующий вид:

Эффективность = Результат / Затраты, 

(1)

Как правило, эффективность выражается в долях или процентах.

Для оценки результата на уровне предприятия можно использовать показатель прибыли, дохода за конкретный период времени. Результат можно соотносить с затратами того или иного вида. В частности, для предприятия важны затраты труда, производственных площадей, оборотных средств и др. От вида рассматриваемых затрат зависят частные показатели эффективности: рентабельность, фондоотдача, производительность труда, материалоемкость, оборачиваемость оборотных средств, окупаемость капиталовложений и т. д. Все перечисленные показатели относятся к показателям экономической эффективности.
Экономическая эффективность, как правило, интересует руководство компании в первую очередь, ведь для принятия управленческих решений нужно понимать, является ли то или иное кадровое изменение экономически целесообразным. К сожалению, рассчитать экономическую эффективность мотивационных программ в чистом виде трудно из-за сложности оценки в денежном выражении результата, являющегося следствием внедрения той или иной мотивационной программы. Понятно, что таким результатом может стать прирост дохода или прибыли компании за отчетный период, но на эти показатели влияет большое количество факторов, лишь одним из которых является система мотивации. В связи с этим показатели экономической эффективности мотивационных программ, приведенные в табл. 1, обычно носят косвенный характер.

Затраты на внедрение системы мотивации рассчитать проще, поскольку учет таковых ведется постоянно. Их можно разделить на следующие виды:

- затраты на оплату труда работников, занятых в реализации системы мотивации;

- затраты на обеспечение материальных и нематериальных факторов системы мотивации;

- затраты на разработку и создание инфраструктуры системы мотивации.

Таблица 1 

Основные показатели экономической эффективности и формулы их расчета 

	Производительность труда (ПТ)
	ПТ = Q / Чс.сп.,

где Q – объем работы;

Чс.сп. – среднесписочная численность персонала

	Коэффициент опережения (Коп.)
	Коп. = Тп.т. / Тз.п.,

где Тп.т. – темпы роста производительности труда;

Тз.п. – темпы роста заработной платы

	Доля заработной платы в себестоимости продукции / в совокупных затратах (%з.п.)
	%з.п. = Фз.п. / С

%з.п. = Фз.п. / З,

где Фз.п. – фонд заработной платы, руб.;

С – себестоимость продукции, руб.

З – совокупные затраты, руб.

	Зарплатоемкость (ЗЕ)
	ЗЕ = Фз.п. / В,

где Фз.п. – фонд заработной платы, руб.;

В – выручка от реализации продукции, руб.


Основным показателем эффективности использования человеческого ресурса является производительность труда. Его рост служит косвенным подтверждением эффективности применяемых мотивационных программ. Объем работы можно оценивать как в натуральном измерении (в штуках, тоннах, километрах, квадратных метрах, литрах и др.), так и в стоимостном (в рублях).

Показатель опережения отражает соотношение темпов роста производительности труда и темпов роста заработной платы. В норме он должен быть больше единицы. В этом случае можно предположить, что материальное стимулирование в компании успешно решает задачу повышения экономической и производственной отдачи от персонала.

Если показатель опережения откорректировать, обозначив в знаменателе темпы роста затрат на персонал в целом, то при аналогичном расчете можно будет сделать вывод по поводу эффективности кадровой политики в целом, так как в эти затраты войдут все виды расходов на персонал (подбор, обучение, нематериальное стимулирование, оценка и работа с кадровым резервом и т. д.).

Если темпы роста затрат на персонал за отчетный период превышают темпы роста производительности труда, руководству следует задаться вопросом: целесообразно ли вкладываться таким образом в развитие персонала, дает ли это компании экономический эффект?

Управленческие ситуации, в которых коэффициент опережения может быть менее единицы, имеют место, например, когда при неудовлетворительной кадровой политике за прошлый период руководство принимает решение инвестировать в кадры. В таком случае может пройти два-три года, прежде чем коэффициент опережения приблизится к нормативным значениям.

Еще одним важным косвенным показателем экономической эффективности мотивационных программ может быть доля заработной платы в себестоимости продукции/совокупных затратах на персонал. При проведении экономико-статистического анализа экономисты по труду предварительно определяют нормативные значения данного показателя. Желательно иметь такую статистику по предприятиям отрасли, но, к сожалению, подобная информация не всегда доступна для анализа. Этот показатель позволяет учитывать и планировать затраты на заработную плату, отслеживать, чтобы фонд заработной платы не превышал заданных нормативов. В различных отраслях бизнеса затраты на заработную плату варьируются в диапазоне от 20 до 60% от совокупных затрат. Они остаются самыми весомыми в бюджете любого предприятия, задействованного в сфере реальной экономики.

С развитием менеджмента стал интенсивно развиваться подход к оценке социальной эффективности, выражающей социальный результат управленческой деятельности. Правда, здесь до сих пор не наблюдается какого-либо единства, так как метод оценивания определяется тем, что именно в каждом конкретном случае будет принято за показатель социальной эффективности.

По общему определению социальная эффективность управления характеризует степень использования потенциальных возможностей трудового коллектива и каждого работника, его творческих способностей, успешность решения социальных задач развития коллектива, степень удовлетворенности персонала различными аспектами труда.

В табл. 2 приведена расширенная классификация показателей социальной эффективности. Для конкретного предприятия могут быть выбраны наиболее существенные показатели, актуальные в данный момент.

Таблица 2 
Классификация показателей социальной эффективности

	Группа показателей социальной эффективности
	Показатели социальной эффективности

	Удовлетворенность работников различными аспектами труда
	Удовлетворенность уровнем заработной платы.

Удовлетворенность системой социальной защищенности.

Удовлетворенность санитарно-гигиеническими условиями труда.

Удовлетворенность организационно-трудовыми условиями труда.

Удовлетворенность отношениями в коллективе.

Удовлетворенность содержанием и значимостью труда.

Удовлетворенность системой вознаграждения и признания заслуг.

Удовлетворенность системой карьерного развития.

Удовлетворенность системой профессионального развития.

Удовлетворенность конкретными кадровыми мероприятиями и т. д.

	Текучесть кадров
	Текучесть кадров в целом по предприятию.

Текучесть кадров в структурных подразделениях.

	Санитарно-гигиенические условия труда
	Температурный режим.

Освещенность рабочих мест.

Уровень шума.

Запыленность помещений.

Обеспеченность работников санитарно-гигиеническими помещениями и т. д.

	Организационно-трудовые условия труда
	Уровень дисциплины труда.

Уровень исполнительской дисциплины.

Уровень травматизма работников.

Уровень заболеваемости работников.

Удельный вес нормируемых операций.

Уровень оснащенности рабочих мест.

Уровень механизации и автоматизации труда.

Уровень компьютеризации административно-управленческого труда.

Напряженность и интенсивность труда.

рациональность режимов труда и отдыха.

Удельный вес творческих операций.

Удельный вес неквалифицированного труда.

Обеспеченность работников нормативной документацией.

Соотношение формальных и неформальных структур управления и т. д.

	Социально-психологические условия труда
	Морально-психологический климат в коллективе.

Уровень конфликтности в отдельных подразделениях и на предприятии в целом.

Участие работников в управлении (выработка и принятие управленческих решений).

Трудовая и общественная активность работников.

Уровень вовлеченности и лояльности персонала и т. д.

	Социальная защищенность работников
	Жилищные условия работников и членов их семей.

Обеспеченность детскими дошкольными учреждениями.

Обеспеченность медицинской помощью.

Обеспеченность путевками в санаторно-оздоровительные учреждения.

Обеспеченность дополнительными пенсионными гарантиями и т. д.

	Профессионально-квалификационная структура персонала
	Общеобразовательный уровень работников.

Профессиональный уровень работников.

Уровень квалификации работников.

Уровень общей культуры работников.

Доля работников, прошедших повышение квалификации.

Доля работников с удовлетворительными результатами аттестации и т. д.


Показатели социальной эффективности управления определяют с помощью анализа экономической и статистической отчетности, анкетирования и интервьюирования работников, метода экспертных оценок, метода наблюдения и других методов. При этом одни показатели определяются с известной степенью условности, а другие вообще не могут быть выражены количественно.

Рассмотрим методику оценки эффективности на примере проекта по созданию системы мотивации работников отдела. Инициатор изменений – руководитель отдела продаж, возглавляющий рабочую группу, в состав которой также входят HR-менеджер, финансовый менеджер и внешний консультант. Совершенствование системы мотивации проводится для достижения целей всех трех групп, по которым эксперты рабочей группы проставили вес, характеризующий их значимость:

- привлечение и удержание работников – 10%;

- повышение эффективности труда – 80%;

- повышение исполнительской дисциплины – 10%
.

Если в результате мониторинга становится очевидным, что применение мотивационных программ не является эффективным, важно выявить причинно-следственную связь факторов деятельности и результата. Исходя из анализа управленческой практики ряда компаний, возможны следующие причины низкой эффективности системы мотивации:

1) слабая связь системы мотивации с достижением стратегической цели предприятия. Декомпозиция целей предприятия – обязательное условие эффективной мотивации. По утверждению Нортона и Каплана (разработчиков концепции BSC), «когда работник поймет, что его поощрение зависит от достижения стратегических целей, стратегия станет поистине повседневной работой каждого»;

2) отсутствие системы деловой оценки (результатов и компетенций) персонала. Эффективная система мотивации подразумевает наличие таковой в компании, поскольку вознаграждение или наказание работников увязывается вместе с полученным уровнем результативности труда (норма, ниже нормы, выше нормы);

3) параметры системы мотивации не соответствуют преобладающему мотивационному профилю персонала. Существует ряд методик оценки мотивационных профилей. Знание группового мотивационного профиля позволяет разрабатывать целевые мотивационные программы. Так, при преобладании работников инструментального типа акцент будет сделан на внедрение премий по результату, а при преобладании работников профессионального типа рекомендуется включать в систему мотивации такие методы, как работа с кадровым резервом, система наставничества, система профессионального обучения, проведение профессиональных соревнований (конкурсов) и т. д.;

4) отсутствие вовлеченности персонала в разработку и реализацию проекта по корректировке системы мотивации. Участие работников в таких проектах позволяет учесть актуальные потребности и мотивы, их мнение в отношении запланированных мероприятий;

5) низкая конкурентоспособность предприятия на рынке труда по разным причинам (в связи с реализуемой политикой компании, ее финансовым состоянием, слабой осведомленностью о ситуации на рынке труда и пр.). Конкурентоспособность предприятия на рынке труда является непременным условием эффективности системы мотивации;

6) отсутствие мониторинга системы мотивации, выявления сильных и слабых, а также «узких» мест. Это затрудняет оперативную корректировку параметров системы в соответствии с факторами внешней среды, потребностями субъекта и объекта стимулирования;

7) отсутствие комплексного подхода в учете факторов эффективности. На эффективность воздействует совокупность условий и причин (факторы эффективности). На трудовое поведение персонала оказывает влияние не только система мотивации. Низкая трудовая отдача может быть связана с недостатком профессиональной компетентности. В этом случае целесообразна, например, система профессионального обучения персонала. Также большая роль отводится уровню организации трудового процесса: обеспеченности ресурсами, наличию современных производственных и управленческих технологий, отлаженности бизнес-процессов и т. д.

Создать при разработке и внедрении мотивационных программ идеальную систему мотивации невозможно. Однако руководству компании по силам разработать и применять эффективные методы стимулирования персонала. Для этого необходимо четко определить цели и задачи внедрения системы мотивации, подобрать в соответствии с ними показатели эффективности и разработать методологию предварительной (прогнозной), текущей и завершающей оценки системы.

Проектная деятельность имеет свои отличия в вопросе мотивации. Такими отличительными чертами являются: высокая неопределенность действий по решению поставленных задач; конечный результат проекта более значим, промежуточный – менее важен; для разных стадий проекта нужны разные специалисты и подключение разных отделов; ограниченный срок выполнения проекта; проект может значительно повлиять на компанию и ее деятельность. Расчет мотивации по системе KPI может затормозить проект из‑за загрузки системы для расчета мотивации. Поэтому такая система мотивации для проектных работ не подходит. 

Системы мотивации, потенциально подходящие для проектной работы: 

- Мотивация вознаграждением. Проще говоря – это оклад. Оклад можно увеличивать в процессе выполнения проекта. Это вызовет краткосрочный и небольшой рост производительности участников проекта;

- Премирование (бонусы за результат). Похож на предыдущий пункт. Это бонус к уже имеющемуся окладу в виде денежного вознаграждения; 

- Гарантия занятости. Уже ранее упоминалось привлечение сторонних специалистов для выполнения определенной стадии проекта. В случае появления в проекте сотрудника из другой компании или вовсе свободного от работы, компания может гарантировать ему рабочее место по окончании проектных работ; 

- Повышение статуса. Оно же – карьерный рост. В конце проектной работы, некоторые участники могут получить в качестве вознаграждения карьерный рост. 

- Профессиональный рост, получение проектного опыта. Хорошо работает на неопытных участниках проекта или сотрудников среднего уровня. Новые проекты повышают уровень компетенции сотрудника и могут быть хорошими мотиваторами при наличия желания развиваться у участников проекта. Тогда проект должен иметь шансы на успех, интересные инструменты управления и задачи для выполнения; 

- Чувство ответственности за результат. При правильном донесении до участника важности его работы для проекта и умеренных проверках дают хороший результат. Все зависит от компетенции менеджера проекта; 

- Чувство значимости личного вклада в общий успех. Ответвление от предыдущего пункта. Если менеджер проекта грамотно доносит до участников проекта важность работы каждого отдельного сотрудника и не оставляет незамеченным индивидуальную работу, это дает дополнительную мотивацию для эффективной работы в проекте; 

- Удовлетворение от результата. Речь идет поощрении творческих подходов к решению проблем и вопросов в ходе работы над проектом. 

Совершенствование системы мотивации и стимулирования эффективного труда команды проекта организации предполагают: 

1. Справедливую оценку эффективности работника. 

2. Совокупность методов, материальных и нематериальных, направленных на повышение мотивации участников команды проекта. 

3. Оптимальный уровень заработной платы и премиальной части каждого из членов проекта. 

Данные уровень определяется финансовыми возможностями компании и предложениями конкурентов в исследуемой отрасли. 

Новые методы совершенствования системы мотивации и стимулирования команды проекта должны быть: 

1. Исчисляемыми и достижимыми. Планы должны быть реальными и обоснованными. 

2. Прозрачность схемы мотивации для расчета бонусов для команды проекта. 

3. Визуализация. Каждый член команды проекта должен иметь перед глазами схемы, диаграммы или процентное представление его плана, который влияет на его премиальную часть. 

4. Помимо материальных методов, также должны использоваться нематериальные. 

Рекомендации должны подлежать обсуждению на уровне компании. По результатам обсуждения на уровне компании в систему должны быть внесены корректировки, даны рекомендации по использованию системы в данной конкретной организации. Для внедрения Отдел по работе с персоналом должен проинформировать сотрудников, задействованных в данной системе об эксплуатации системы в организации. Для эксплуатации методов оценки эффективности, системы мотивации данные рекомендации должны быть закреплены в Положениях, локальных акта и других внутриорганизационных документах, связанных с трудовой деятельностью команды проекта.

Таким образом, подводя итог, можно сказать, что система мотивации при разработке и осуществлении проектной деятельности является очень важным фактором, так как мотивация выступает движущей силой для эффективной работы сотрудников.

Выводы. Есть разные методы влияния на мотивацию команды и ее стимуляции. Перечисленные в статье методы являются одними из эффективных и проверенных. Именно они в проектной работе дают наибольший результат. Развитие подобной системы мотивации даст прирост в производительности и уменьшит риски срыва сроков реализации проекта.
Глава 2. Анализ эффективности реализации системы стимулирования и мотивации команды проекта 

2.1 Краткая характеристика проекта, анализ экономических показателей и целей проекта

Компания ООО ПК "ВентКомплекс" является официальным лицензированным представителем крупных производственных предприятий Удмуртской Республики, Пермского края и Свердловской области.

Миссия компании — это комплексное оснащение вентиляционно-отопительным оборудованием строящихся зданий и сооружений, промышленных, социальных, спортивных, сельскохозяйственных объектов на территории Российской Федерации и стран СНГ. ООО ПК "ВентКомплекс" работаеn на рынке B2B и за счет поставок качественного оборудования по доступным ценам, помогаем достигать цели бизнес-партнерам и клиентам.

Как видно из данных, представленных в таблице 1 можно сделать вывод, что практически все показатели в течение рассматриваемого периода имеют положительный рост, исключением являются показатели  рентабельности  и  фондоотдачи  в  2020  году. Так, значение показателей рентабельности продаж снизилось на 0,07 % в 2020 году, активов - на 0,20 % в 2020 году, фондоотдача – на  336,37 руб./руб. 

Наблюдается рост показателей рентабельности продаж и активов.

Среднегодовая стоимость активов выросла на 28,04 % в 2019 году и на 36,92 % в 2020 году. Увеличение их размера связано с обновлением парка оборудования и увеличением среднегодовой стоимости основных средств на 24,23 % в 2019 году и на 75,09 % в 2020 году. В течение исследуемого периода объем основных средств вырос в 2,2 раза. 

В таблице 3 представлены основные показатели деятельности ООО ПК "ВентКомплекс"

Таблица 3 

Основные технико-экономические показатели ООО ПК "ВентКомплекс" в  2019-2020 гг.

	Показатели
	2018 г.
	2019 г.
	2020 г.
	Абсолютное отклонение
	Темп роста, %

	
	
	
	
	2019- 2018
	2020/ 2019
	2019- 2018
	2020/ 2019
	2020/ 2018

	Среднегодовая стоимость активов, тыс.руб.
	58746,5
	75218
	102990
	16471,5
	27771,5
	128,04
	136,92
	175,31


	Среднегодовая стоимость основных средств, тыс.руб.
	7989,5
	9925
	17377,5
	1935,5
	7452,5
	124,23
	175,09
	217,50

	Среднегодовая стоимость собственного капитала, тыс.руб.
	18066,5
	18499,5
	17377,5
	433
	-1122
	102,40
	93,93
	96,19

	Выручка от реализации, тыс.руб.
	93670
	126009
	162175
	32339
	36166
	134,52
	128,70
	173,13

	Себестоимость продаж, тыс.руб.
	88123
	118306
	151448
	30183
	33142
	134,25
	128,01
	171,86

	Прибыль от продаж, тыс.руб.
	2618
	5442
	6885
	2824
	1443
	207,87
	126,52
	262,99

	Затраты на 1 руб. реализованной продукции, руб.
	0,94
	0,94
	0,93
	0,00
	-0,01
	99,80
	99,47
	98,94

	Чистая прибыль, тыс.руб.
	92
	634
	667
	542
	33
	689,13
	105,21
	725,00

	Рентабельность продаж, %
	2,79
	4,32
	4,25
	1,52
	-0,07
	154,52
	98,30
	152,33

	Рентабельность активов, %
	0,16
	0,84
	0,65
	0,69
	-0,20
	538,22
	76,84
	406,25

	Фондоотдача, руб.руб.
	1172,41
	1269,61
	933,25
	97,20
	-336,37
	108,29
	73,51
	79,60


Среднегодовая стоимость собственного капитала сократилась в 2020 году  на 3,81 % относительно 2018 года.

Объем продаж АО «КПЦ» ежегодно растет, так в 2018-2020 году его размер вырос на 73,13% (на 34,52 % в 2019 году и на 28,7 % в 2020 году), что связано с расширением рынка сбыта и привлечением новых клиентов. Себестоимость увеличивается пропорционально объему - на 71,86 % (на 34,25 % в 2019 году и на 28,01 % в 2020 году), что повлияло на увеличение прибыли от продаж и чистой прибыли.

В 2019 году увеличился размер прибыли от продаж в 2,08 раза, а в 2020 году на 26,52 %, в то время как чистая прибыль - в 6,9 раз и 5,21 % соответственно. В целом, за период 2019-2020 гг. прибыль от продаж увеличилась в 2,6 раза, а чистая прибыль более чем в 7 раз. 

Фондоотдача АО «КПЦ» за 2018-2020 гг. снизилась на 20,4 %, то есть не обеспечивается должного роста объема выручки за счет средств, вложенных в основные средства.  

2.2 Должностные обязанности и система управления командой проекта 

Разработка эффективного управления персоналом на основе внедрения системы ключевых показателей эффективности проведена на примере работы торгового предприятия ООО ПК «ВентКомплекс». Предлагаемая модель управления персоналом для данного предприятия в условиях кризисных явлений, автором на основании изученной литературы [1-4] рассматривается в трех направлениях: 

1. Повышение эффективности совместной деятельности персонала. 

Эффективность совместной деятельности любой компании зависит от правильного распределения ролей в коллективе. Умение работать в команде определяется как готовностью сотрудников овладевать разными командными ролями, так и готовностью принимать особенности ролевого «исполнения» своих коллег. Таким образом, генеральному директору ООО ПК «ВентКомплекс» необходимо сформировать оптимальную среду внутри компании, где поощряется командная работа, снижается количество и острота противоречий между работниками, рационально используются имеющиеся материальные и трудовые ресурсы, а также происходит развитие доверия и делегирования полномочий. Для этого необходимо: 

- доведение до работников компании миссии, стратегических целей и программ организации. Также необходимо разработать свой кодекс корпоративного управления и правила поведения сотрудников ООО ПК «ВентКомплекс», включая нештатные ситуации; 

- установление более четкого взаимодействия между структурными подразделениями (производственным и торговым) и руководством. Для лучшей информированности персонала необходимо определить каналы передачи информации и то, какая информация, в какой форме, с какой периодичностью и кем должна доводиться до коллектива. В ООО ПК «ВентКомплекс» эти функции должны выполнять заместители директора. Данный процесс необходим для создания у персонала ощущения сопричастности к проблемам и успехам предприятия; 

- руководству компании необходимо использовать ситуативный подход при выборе стилей управления, т.к. самые высокие показатели производительности труда работников отмечаются именно при данном стиле управления; 

- ежедневные встречи коллектива позволяют наладить процесс двусторонней коммуникации, постановки оперативных целей, идентификации и решения возникающих проблем. Встречи должны быть посвящены обсуждению проблем, способов повышения эффективности и планированию работы, длиться не более 5-10 минут. Так как в ходе встречи используется информация о достижении установленных показателей, рекомендуется проводить встречу в зоне размещения Доски результативности. 

Ежедневная встреча прежде всего – психологический инструмент, позволяющий выровнять настрой членов команды. Обсуждение задач должно носить мотивирующий характер. 

Общее собрание проводится не реже 1 раза в квартал с участием руководителя. Обсуждаются результаты прошедшего периода, приоритеты на предстоящий период, происходит награждение (поощрение) лучших сотрудников. 

Также необходима обратная связь – это обмен конструктивными замечаниями и отзывами о работе на постоянной основе. 

2. Планирование карьеры работников. Эффективность профессиональной деятельности тесно связана с успехом человека в профессии, с его карьерой. 

Каждый сотрудник компании имеет свою систему ценностей, свои личные интересы, трудовой и личный опыт, в связи с чем карьера и ее планирование – процесс индивидуальный. При этом необходимость совмещения индивидуальных особенностей и возможностей человека с конкретным местом работы ставит перед кадровой службой компании задачу управления карьерными процессами. Сочетание интересов организации в целом и ее отдельных работников обеспечивается планированием личной карьеры, а также проектированием и планированием продвижения по карьерной лестнице. 

Эффективное управление деловой карьерой ООО ПК «ВентКомплекс» наглядно показано на рис. 2.
Со стороны компании ООО ПК «ВентКомплекс» целями управления профессиональной карьерой являются: 

– своевременное обеспечение компании необходимым количеством персонала с соответствующим профессиональным опытом; 

– эффективное использование профессиональных способностей персонала в интересах достижения целей и решения задач по максимизации продаж; 

– обеспечение относительно стабильного состава персонала; 

– создание эффективных стимулов для трудовой мотивации и профессионального развития персонала. 
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Рисунок 2 - Влияние процессов управления карьерой на результаты работы компании

Со стороны персонала цели управления профессиональной карьерой: 

– достижение более высокого должностного статуса в карьерной лестнице, возможность получения более высокой оплаты труда; 

– получение более содержательной и адекватной профессиональным интересам и склонностям работы; 

– развитие профессиональных способностей за счет курсов повышения квалификации и др. 

По мнению автора, подсистема управления карьерой в ООО ПК «ВентКомплекс» должна обеспечивать формирование оптимального карьерного движения, открытости условий продвижения, материального и морального вознаграждения. 

3. Построение системы KPI топ-менеджеров. 

Процессный подход непосредственно связывается с построением бизнеспроцессов различного уровня. Его применение связано прежде всего со сменой устаревших бизнес-моделей в компании и разработки оптимальных, стратегически ориентированных организационных структур управления. В рамках данного подхода более детально остановимся на разработке элементов системы мотивации на основе KPI, позволяющей в долгосрочной перспективе эффективно внедрять изменения и выстраивать новые бизнес-модели. 

Улучшает мотивацию четкое определение результатов работы, постановка целей, задач и адекватная их оценка. В том случае, когда сотрудник не заинтересован в получаемых результатах труда и их достижение не контролируется, он может прийти к выводу, что его деятельность не представляет ценности. Привлечение персонала к участию в планировании деятельности компании или подразделения расширяет базу мотивации. Учет инициатив «снизу» является прогрессивной формой участия и вовлечения сотрудников. Кроме того, уважение, доверие и искреннее отношение к подчиненным повышает их мотивацию. Менеджеру любого уровня следует проявлять особый интерес не только к результатам работы подчиненных, они должны выражать свою заинтересованность и к их личностным или психологическим особенностям [13]. 

Система оплаты, которая основана на результатах работы, выступает важным мотивационным фактором для любого уровня персонала. Продвижение по карьерной лестнице, использование личных разработок сотрудника в работе компании или отдела является существенным фактором нематериальной мотивации.

Безусловно, мотивационному механизму оплаты труда уделяется большое внимание, но в условиях реализации стратегического управления постоянное повышение уровня оплаты труда не будет способствовать увеличению трудовой активности и росту производительности труда. Применение материального стимулирования как управленческого, так и производственного персонала будет полезным в краткосрочной перспективе. Так как у работников происходит своего рода привыкание к данному виду воздействия.

Расширение трудовых функций подразумевает внесение разнообразия в работу персонала, то есть увеличение числа операций, выполняемых одним работником. В результате увеличивается рабочий цикл у каждого топ-менеджера, растет интенсивность труда. Применение данного метода целесообразно в случае недозагруженности топ-менеджеров и их собственного желания расширить круг своей деятельности, в противном случае это может привести к резкому сопротивлению со стороны топ-менеджеров. 

Внедрение комплексной системы управления мотивационным процессом в рамках построения стратегически ориентированной структуры управления можно представить в виде последовательных стадий: осознание топ-менеджером своих потребностей, а также определение наилучшего способа получения; реализация соответствующих действий; получение вознаграждения с целью удовлетворения изначальной. Поэтому для реализации стратегического управления на предприятии важно выстроить систему мотивации, позволяющую воздействовать определенным образом на интересы любых участников трудового процесса. 

Таким образом, одним из основных элементов системы стимулирования топменеджеров должна стать мотивационная программа в контексте механизма управления персоналом. В данную программу должны быть включены схемы оплаты труда

2.3 Анализ производительности и эффективности системы мотивации команды проекта 

Система управления персонала ООО ПК «ВентКомплекс» и система мотивации имеет линейно-функциональную организационную структуру 2.2
Система мотивации компании ООО ПК «ВентКомплекс» построена по стандартной для российских компаний схеме: вознаграждение и  наказание. Причем штрафные санкции в организации применяют более охотно, нежели чем другие формы мотивации. В результате достигается обратный эффект – текучесть кадров имеет тенденцию к увеличению. 

В таблице 4 представлена актуальная система мотивации в ООО ПК «ВентКомплекс».

Таблица 4

Методы мотивации  персонала в ООО ПК «ВентКомплекс» по состоянию на 10.10.2021 г.

	Формы
	Характеристика
	Содержание
	Недостатки метода

	Вознаграждение
	Материальное стимулирование
	Премии, дополнительные выплаты, бонусы за результаты работы
	Не определена локальными актами, назначаются по решению руководства

	
	Нематериальное поощрение
	Грамоты от руководства, выбор сотрудника месяца
	Сотрудники награждаются по решению руководителя

	
	
	Предоставление оборудования для работы.
	Демотивирует других сотрудников

	
	Продвижение и рост
	Создание уровней, чтобы сотрудники имели возможность более регулярного роста
	

	Соблюдение ТК РФ
	Отпуска и праздники, социальный пакет
	Только установленные ТК РФ
	Нет дополнительной мотивации, например. Увеличение отпуска в связи со стажем работы

	Наказание
	Лишение премии, штрафные санкции за нарушения, опоздания
	До 25% от ФОТ
	Часто применяется, без учета причин возникновения проступка или за недостижение определенного результата

	Солидарность
	Развитие у работников ценностей и целей, совпадающих или близких к ценностям и целям организации
	Единодушие, общность интересов, обучение
	Обучение не носит системного характера, происходит во время стажировки


На рисунке 3 изображена структура дисциплинарных проступков сотрудников ООО ПК «ВентКомплекс».
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Рисунок 3- Структура дисциплинарных проступков сотрудников ООО ПК «ВентКомплекс» по состоянию на 30.09.2021 г.
Из представленной структуры дисциплинарных проступков сотрудников преобладает опоздание на работу (80%).

Для оценки эффективности системы управления персоналом в ООО ПК «ВентКомплекс» и выявлении проблем в данной сфере был проведен опрос, целью которого явилось получение представлений работников о различных сторонах их профессиональной деятельности в рамках исследуемой компании, касающиеся удовлетворенности работой и проблем. 

Ответы респондентов на вопросы «Удовлетворены ли Вы результатами Вашей работы?» и «Удовлетворяет ли Вас четкость поставленных перед Вами задач и целей?» приведены схематично на рисунке 4.
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Рисунок 4 -  Результаты ответов на вопросы  на вопросы «Удовлетворены ли Вы результатами Вашей работы?» и «Удовлетворяет ли Вас четкость поставленных перед Вами задач и целей?»

Ответы респондентов на вопрос «Из чего складывается Ваша зарплата?» отражены на рисунке 5. 
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Рисунок 5 -  Результаты ответов на вопрос «Из чего складывается Ваша зарплата?»

На вопрос «Что из перечисленного Вы отождествляете с понятием «деловая карьера»?» наиболее распространенными ответами стали:

1) увеличение достатка;

2) повышение в должности (продвижение по карьерной лестнице);

3) ощущение уверенности и стабильности;

4) возможность повышать свои профессиональные качества и опыт;

5) саморазвитие и совершенствование.

Ответы на вопрос «Согласны ли Вы с утверждением, что социально-психологический климат в коллективе влияет на трудоспособность работника?» приведены на рисунке 6.
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Рисунок 6 - Результаты ответов на вопрос «Согласны ли Вы с утверждением, что социально-психологический климат в коллективе влияет на трудоспособность работника?»

Стоит отметить, что при ответе на данный вопрос 85% респондентов согласились с тем, что дружелюбная, спокойная атмосфера в коллективе значительно увеличивает производительность труда. При этом 62% опрошенных сотрудников считаю, что атмосфера в коллективе мягко говоря «напряженная». 

Ответы на вопрос «В чем для Вас заключается мотивация участвовать в обучении и получении новых знаний?» отражены на рисунке 7.
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Рисунок 7 - Результаты ответов на вопрос «В чем для Вас заключается мотивация участвовать в обучении и получении новых знаний?»

Далее тут же последовал вопрос: «Какие для Вас наиболее приемлемые формы обучения?». Ответы на данный вопрос отражены на рисунке 8.
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Рисунок 8 - Результаты ответов на вопрос: «Какие для Вас наиболее приемлемые формы обучения?»

И, наконец, результаты ответов на вопросы «На Ваш взгляд, есть ли возможность карьерного роста в ООО ПК «ВентКомплекс», «Рассматривали ли Вы возможность ухода из компании в последнее время?» и «На Ваш взгляд, руководство ООО ПК «ВентКомплекс» использует Ваши профессиональные возможности, опыт и другие навыки в полной мере?» отражены на рисунке 9.
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Рисунок 9 -   Результаты ответов на вопросы «На Ваш взгляд, есть ли возможность карьерного роста в ООО ПК «ВентКомплекс», «Рассматривали ли Вы возможность ухода из компании в последнее время?» и «На Ваш взгляд, руководство ООО ПК «ВентКомплекс» использует Ваши профессиональные возможности, опыт и другие навыки в полной мере?»

Кроме того, в рамках работы был проведен анкетный опрос сотрудников сети доставки, целью которого было выявление уровня удовлетворенности персонала существующей системой мотивации, проводимой в организации. 

Таблица 5

Анализ удовлетворенности персонала ООО ПК «ВентКомплекс»
	
	Категории работников, человек
	% к общей численности

	
	Руководители
	Специалисты
	Рабочие
	

	Удовлетворены оплатой труда
	2
	5
	2
	39,1

	Удовлетворены системой дополнительных льгот и поощрений
	2
	2
	2
	26,0

	Считают, что система нематериальной мотивации не достаточно разработана
	2
	3
	6
	47,8

	Работу считают интересной
	4
	7
	4
	65,2

	Готовы сменить место работы
	1
	2
	5
	34,7

	Считают, что могут работать с большей эффективностью
	2
	3
	0
	21,7


Из таблицы 5 видно, что всего лишь 39,1 % сотрудников удовлетворены действующей системой оплатой труда. И это несмотря на то, что в компании основной акцент в системе стимулирования персонала сделан на материальные методы. Показатель персонала, готового сменить место работы, то есть с низкой лояльностью к организации, является значительной угрозой для стабильного положения организации, хотя содержание работы мотивирует 65,2 % персонала.

Большая часть опрошенных сотрудников,  а именно:

- 15 человек (65,2%), считают работу в организации интересной, 

- 34,7% сотрудников (8 человек из 23 опрашиваемых) готовы сменить место работы,

- 21,7% (5 человек) считают, что могут работать с большей эффективностью; 

- 47,8% (11 человека) участвующих в анкетном опросе считают, что система нематериальной мотивации недостаточно разработана, 

- всего лишь 26,0% опрошенных удовлетворены системой дополнительных льгот и поощрений. Это подтверждает ранее сделанный вывод о том, что действующая система нематериальной мотивации не актуальна для персонала.  

Структура материальной системы стимулирования труда персонала ООО ПК «ВентКомплекс» приведена на рисунке 10.





Рисунок 10 - Материальная система мотивации труда персонала ООО ПК «ВентКомплекс»
Для определения удовлетворенности заработной платой и материальной составляющей мотивации среди работников предприятия был проведен опрос. Результаты данного опроса показаны в виде диаграммы на рисунке 11.
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Рисунок 11 - Удовлетворенность сотрудников своим заработком в ООО ПК «ВентКомплекс», %

По диаграмме можно сказать что, «удовлетворены» своим заработком всего лишь 23,7% опрошенных. «Не совсем удовлетворен» и «когда как»  56% опрошенных.  Для выяснения причины недовольства размерами своей заработной платы были заданы сотрудникам следующие вопросы: 

– «Зависит ли размер заработной платы от результатов труда?»;

– «Всегда ли известно, за что выплачивается премия?».
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Рисунок 12 - Зависимость заработной платы от результатов труда персонала ООО ПК «ВентКомплекс», %
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Рисунок 13 - Ответы респондентов на вопрос «Всегда ли известно, за что выплачивается премия в ООО ПК «ВентКомплекс»?», %

По результатам можно сделать вывод что, большинство сотрудников даже не знают, за что получают премию и как она зависит от результатов их труда, следовательно, у персонала отсутствует стимулирующая функция премиальных выплат. Сотрудники снижают свои усилия до минимума, т.к. думают, что их трудовой вклад никак не оценивается.

Глава 3. Повышение эффективности системы мотивации и стимулирования команды проекта 

3.1 Общие проблемы в управлении мотивацией и стимулированием

Таким образом, в ходе анализа стимулирования труда в ООО ПК «ВентКомплекс», выявлены следующие недостатки:

1. Размер оплаты не соответствует объёму выполняемых работ.

2. Недостаточно условий для продвижения по карьерной лестнице.

3. Расплывчивость в понимании своего дельнейшего карьерного роста.

4. Неудовлетворенность персонала социально-психологической обстановкой в коллективе.

Система мотивации ООО ПК «ВентКомплекс» представляет собой тарифную сетку, которая зависит от выручки на точке выдаче микрозаймов. В этой системе заработная плата менеджера жестко привязана к выручке на данной точки за месяц и четко ориентирует менеджера на выполнение плана. 

В ООО ПК «ВентКомплекс» заложены зависимости выручки и заработная (рентабельность).  Данная система работает и обеспечила увеличение выручки на точках микрофинансирования на 40-60% по сравнению с прошлым периодом. Система сама себя  контролирует, продавцы работают до последнего клиента.

Система штрафов и дополнительных поощрений при этом остается как метод дополнительно мотивации и контроля.

Создание более осмысленной системы проектного управления в необходимо, поскольку при анализе существующей системы был выявлен ряд проблем: 

1. Работники строительной отрасли не привыкли работать в команде, между ними не происходит должного взаимодействия. 

2. Плохо налаженная связь между высоким руководством и рядовыми строителями. Отсутствие понимания одной стороной другую также приводит к невозможности успешного взаимодействия. 

3. Отсутствие KPI и оплаты работы по результатам труда, что приводит к отсутствию мотивации и снижению эффективности.

4. Плохо проработанное экономическое обоснование проекта приводит к ненужной работе, увеличению сроков и повышению стоимости проекта. 

Проанализировав данную нынешнюю систему управления коллективом в строительных компаниях, можно сделать вывод, что линейное управление и существующая система мотивации неэффективны. 

Для повышения эффективности команды проекта необходимо успешное взаимодействие всей команды проекта. Это немалое число людей, сюда входят и проектировщики, и архитекторы, и дирекция, и различные бригады. Необходимо сделать так, чтобы команда проекта успешно функционировала и справлялась со своими задачами. 

Для повышения эффективности трудовой деятельности команды проекта предложено создание и внедрение общего плана, построенного на строгом следовании графикам, утвержденным в начале проекта, то есть строительства дома. 

Специфика деятельности ООО ПК "ВентКомплекс" предполагает строгое выполнение плана-графика проекта. Для выполнения плана в срок каждому сотруднику команды проекта каждая неделю руководитель назначает индивидуальные задачи. Эти задачи связаны и назначаются на основании общего плана-графика проекта. Задачи должны быть: 

- Достижимы 

- Прозрачны и понятны 

- Быть в компетенции определенного сотрудника 

- Примерно равны по удельной тяжести. 

Тяжелую задачу имеет смысл разделять на несколько подзадач для более объективной оценки выполнения плана в конце. 

Поэтому помимо индивидуального плана также имеет смысл использовать общий план. Поскольку план-график согласовывается с государственной комиссией в строительной отрасли, то он и индивидуальные задачи прозрачны и объективны. Поэтому план-график можно взять за основу выполнение общего ежемесячного плана команды проекта. 

Каждый месяц руководитель проекта в соответствии с графиком, согласованным с государственной комиссией в начале проекта, объективно оценивает количество выполненных задач, поставленных на текущий месяц. Далее рассчитывается выполнение плана. Выполнение общего плана влияет на премиальную часть каждого из команды проекта, поскольку премиальный фонд в отчётный месяц идёт сумма, рассчитанная по выполнению плана.

Таким образом, при невыполненном плане в отчетный месяц, сумма индивидуальной премии будет меньше, чем в месяц, когда план выполнен на 100%.

3.2 Разработка мероприятий по совершенствованию системы мотивации и стимулирования команды проекта 

Чтобы сотрудники работали эффективно, ценные работники оставались на предприятии, предприятия применяют систему грейдов. Грамотное внедрение системы грейдирования оплаты труда должностей позволит фирме повысить свою конкурентоспособность, удержать ценных работников. Используя эти показатели в мотивационной системе, идет сравнение реальных данных с теми, которые планировались в определенный отчетный период (как правило, он составляет месяц, в некоторых случаях – квартал). 

Первый уровень показателей. Эти показатели интересны руководству, и они являются итогом работы всей предприятия. 

Второй уровень показателей эффективности. Это показатели эффективности производства, от которых уже в итоге зависит общий объем производства. Изучается работа конкретных цехов, лабораторий, технических служб. В KPI идет оценка объема производства, сроков исполнения работы. 

Третий уровень показателей оценивается в отношении отделов, которые помогают обеспечивать функционирование предприятия: бухгалтерский и юридический отделы, работа системных администраторов [2,3].

онятие «грейдинг» происходит от английского слова, обозначающего «этап» или «ранг». По сути, это создание особой структурной модели, которая распределяет все должности фирмы по группам. Эти группы, в свою очередь, дифференцируются по степени нужности для работы предприятия. Используют грейдинг как инструмент для достижения следующих целей [5]: 

− Повышение управляемости персоналом. 

− Справедливое распределение заработной платы сотрудникам. 

− Удержание в фирме лучших сотрудников. 

Грейдирование персонала распределяет всех имеющихся сотрудников по степени ценности для работы организации. Каждый работник учитывается в персональной форме, оценивается его квалификация, мастерство, компетентность и другие показатели. Существует и грейдирование оплаты труда. Главная задача, которую решает грейдинг – это мотивация сотрудников на работу. Данная система выстраивает прозрачную и потому честную систему оплаты труда. Грейдинг выстраивает прозрачную и потому честную систему оплаты труда.

Приведем пример грейдирования и применения KPI предприятия ООО ПК «ВентКомплекс». 

Среднесписочная численность работников не изменилась в течение 2020 года. 

Удельный вес категорий персонала в общей численности остался на уровне прошлого года. 

Построение системы грейдов достаточно сложная задача управления персоналом. Возраст работников предприятия (средний) – 29 лет. 

Уровень образования: имеют высшее образование – 15 %; имеют среднее образование – 43 %. 

Средний возраст руководителей организации – 40 лет. Уровень образования руководства – 100 % имеют высшее образование. Стаж работы руководителем (средний): около 25 лет. 

Проанализируем, насколько предприятие обеспечено кадровыми ресурсами. Всех работников организации разделим на три группы: рабочие, специалисты, руководители. 

Одна из основных целей системы мотивации персонала в ООО ПК «ВентКомплекс» - подключить собственных сотрудников к максимально эффективному решению задач стоящих перед организацией. В ООО ПК «ВентКомплекс» была внедрена система ключевых показателей деятельности (KPI). После того как руководством поставлены задачи они перераспределяются по всем подразделениям предприятия, а дальше индивидуально по каждым сотрудникам [6]. 

После того как все задачи распределены по сотрудникам привязывается вознаграждение за каждую выполненную задачу для каждого сотрудника. Использование системы KPI формирует переменную часть оплаты труда. Которая будет изменяться в соответствии с эффективным выполнением поставленных задач перед сотрудниками и подразделениями организации. 

Система, внедрённая в организацию для стимулирования сотрудников ООО ПК «ВентКомплекс» отражает конкретные результаты деятельности каждого сотрудника предприятия.

 Мотивация оплаты труда на основе KPI позволит предприятия ООО ПК «ВентКомплекс»: 

− контролировать текущие и долгосрочные показатели деятельности организации. 

− оценивать эффективную деятельность каждого сотрудника подразделения и организации ООО ПК «ВентКомплекс». 

− мотивировать на сотрудников на выполнение требуемых задач и др. 

Основные показатели эффективности деятельности сотрудника организации, которые применяются, в предприятия делятся на несколько уровней и формируют группы, таблица 6.

Таблица 6

Ключевые показатели эффективности ООО ПК «ВентКомплекс»
	Уровень показателей 
	Группа показателей
	Категория персонала
	Показатель эффективности

	1. Эффективность предприятия
	Показатели эффективности деятельности предприятия
	Административно-управленческий персонал (руководители и специалисты)
	Объем производства Объем продаж Рентабельность Чистая прибыль

	2. Эффективность приоритетных бизнеспроцессов
	Показатели эффективности производства
	Производственные участки (цехи, бригады)
	Объем производства 

Сроки выполнения работ 

Качество выполнения работ

	3. Эффективность вспомогательных бизнес-процессов
	Показатели эффективности вспомогательных бизнеспроцессов
	Бухгалтерия и ФЭО Юридический отдел 

Отдел по работе с персоналом IT-отдел 

Отдел безопасности Служба строительства и ремонта и др.
	


Что бы мотивировать сотрудника на результат в организации ввели переменную часть заработной платы работникам в отличие от премиальной части тем, что начисляется не только за сверхнормативные результаты, но и за достижение работником конкретного порога эффективности обычно в организациях установлен на уровне от 70 % до 100 %. 

Обобщённо эти части материального стимулирования называются PRP (Performance Related Pay) - оплата по результатам работы, которая основывается на процедуре оценки персонала по ключевым показателям эффективности KPI. 

Для всех показателей KPI должны быть заданы три уровня показателя эффективности: 

1) база – нижняя граница выполнения задачи; 

2) норма – планируемая точка выполнения при постановке задачи; 

3) цель – наивысшая точка выполнение задачи, к которой должен стремиться сотрудник [6,7]. 

В ООО ПК «ВентКомплекс» применяется линейная методика расчета PRP. Для начала будет рассмотрен самый простой способ для расчета PRP- основанный на индивидуальном коэффициенте результативности сотрудника. В этом случае предварительно рассчитываются индексы KPI и коэффициент результативности по следующим формулам 1 и 2: 

Индекс KPI(%)= (Факт-База) / (Норма- База) × 100 % (1) 

Коэффициент результативности (%) = ∑(Индексы KPI × Вес) (2) 

База (базовый уровень) – критическое значение показателя («хуже некуда»); 

Норма (нормативный уровень) – нормативное (плановое) значение показателя; 

Цель (целевой уровень) - целевое (сверхнормативное) значение показателя; 

Фактическое значение показателя PRP. 

Данный подход очень прост в своём понимании: работник получит оплату по результату своей деятельности в том случае если превысит определённый уровень (порог) Уровень оплаты зависит как от фонда PRP так и от значения коэффициента итоговой деятельности сотрудника. 

Начисление сотруднику оплаты по результату его деятельности произойдёт только в том случае, если фактический результат превышает определённый уровень (порог) Во многих организациях он может устанавливаться в пределах 70 – 100 %.Так же этот уровень (порог) может быть равен 100 % и совпадать нормой. Максимально размер выплаты сотруднику по результату его деятельности будет начислен при достижении им целевых показателей деятельности. 

При определении целевого показателя деятельности всегда используют простое правило – цель выше нормы примерно на 20-25 %. Если же всё-таки в предприятия целевые показатели ниже этих значений они станут легко достижимыми для сотрудника если выше то труднодостижимыми. При этом эти значения не являются общепринятыми, а рекомендованными. 

Рассчитаем оплату по результатам деятельности торгового представителя по продаже продукции на дистрибьюторе ООО ПК «ВентКомплекс». Сотрудник занимается реализацией определённой группы товаров на вверенной ему территории. Показателями KPI для данного сотрудника будут являться: Выполнение объёма продаж, 2 специальные задачи, направленные на решение конкретных задач предприятия в этом периоде, количество отгруженных точек, средняя линия (среднее количество SKU в торговой точке). 
Матрица KPI для этого сотрудника может выглядеть следующим образом, как это представлено в таблице 7.

Таблица 7

Матрица KPI менеджера ООО ПК «ВентКомплекс»
	Ключевые показатели КРI
	Вес, доля
	База, тыс. руб.
	Норма, тыс. руб. 
	Цена, тыс. руб. 
	Факт, тыс.руб. 
	КРI, %

	Объем продаж 
	0,3
	900
	1000
	1200
	1100
	200

	Специальная задача 1
	0,25
	150
	170
	180
	170
	200

	Специальная задача 2 
	0,2
	100
	105
	120
	110
	200

	Средняя линия 
	0,15
	15
	16
	18
	16,2
	120

	Количество выполненных работ
	0,10
	500
	550
	600
	540
	80

	Коэффициент результативности (рейтинг)
	
	
	
	
	
	115,5


Для расчета PRP установим следующие параметры: Фонд PRP = 80 000 руб.; Порог = 70 %; Цель = 120 %. 

Поскольку фактическое значение коэффициента результативности сотрудника известно, подставляя Факт = 105,9 % в расчетную формулу, получаем: 

Оплата по результатам = 80 000 × (115,5 - 70) / (120 - 70) = 72 800 руб. 

Рассмотрим пример в котором отсчёт PRP будем начинать не с 70% а с нормы 100 % и учитывая что выполнив норму по коэффициенту результативности работник организации получит должностной оклад, мы получим следующие расчёты: 

Оплата по результатам = 80 000 × (115.5 - 100) / (120 - 100) = 24 800 руб. 

Расчета PRP начальника отдела продаж ООО ПК «ВентКомплекс». 

Предположим, что матрица KPI супервайзера отдела продаж имеет следующий вид, который представлен в таблице 8. 

Для расчета PRP установим следующие параметры: Фонд PRP = 90 000 руб.; Порог = 80 %; Цель = 120 %. Подставляя Факт = 112 % в расчетную формулу, получаем: Оплата по результатам = 90 000 × (112 - 80) / (120 - 80) = 720 00 руб. 

Таблица 7

Матрица KPI отдела продаж ООО ПК «ВентКомплекс»
	Ключевые показатели КРI
	Вес, доля
	База, тыс. руб.
	Норма, тыс. руб. 
	Цена, тыс. руб. 
	Факт, тыс.руб. 
	КРI, %

	Объем продаж 
	0,35
	3000
	5000
	6000
	5200
	110

	Количества проектов 
	0,25
	600
	900
	1000
	950
	116,6

	Средняя линия 
	0,20
	30
	32
	33
	32
	100

	Специальная задача 1
	0,10
	120
	126
	138
	127
	116,6

	Специальная задача 2 
	0,10
	60
	80
	100
	90
	150

	Коэффициент результативности (рейтинг)
	
	
	
	
	
	112


Если отсчёт PRP начинать с порога 80% размер оплаты сотруднику за выполнение задачи на уровне 80-100% он получит переменную часть, а выше 100% - премиальную часть. Тогда получаем: 

Переменная часть = 90 000 × (100 - 80) / (120 - 80) = 45 000 руб. 

Премия 45000 × (112-100) / (120-100)=27 000 руб. 

При расчёте премиальной части сотрудника фонд премирования обязательно должен быть меньше фонда PRP на уровень переменной части заработной платы. В данном примере видно, что он меньше на 45 000 руб. Расчет PRP торгового представителя ООО ПК «ВентКомплекс». 

Используем для расчета те же самые параметры: 

Фонд PRP = 80 000 руб.; 

Порог = 70 %; 

Цель = 120 %; 

Факт = 115,5 %. 

Предположим, что методика расчета PRP настроена на скорейшее выполнение нормы, то есть достижение 100 % по коэффициенту результативности. Это означает, что фонд переменной оплаты должен превышать фонд премирования сотрудника.

 Пусть Фонд переменной оплаты = 60 000 руб.; 

Фонд премирования = 20 000 руб. 

Поскольку Факт = 115,5 %, то есть превышает норму, сотрудник получает в полном объеме переменную часть зарплаты и премию, которая рассчитывается следующим образом:

Премия = 20 000 × (115,5 – 100) / (120 – 100) = 15 500руб. Получаем, что 

Оплата по результатам = 60 000 + 15 500 = 75 500 руб. 

Если коэффициент результативности меньше 100 %, то премия не начисляется, и сотрудник в лучшем случае вместе с окладом получает только переменную часть зарплаты. Например, если Факт = 94 %, то имеем, что Оплата по результатам = 60 000 × (94 - 70) / (100 - 70) = 48 000 руб. 

Пример расчет PRP супервайзера отдела продаж ООО ПК «ВентКомплекс». 

Сохраним прежние параметры для расчета PRP супервайзера отдела продаж: Фонд PRP = 40 000 руб.; Порог = 80 %; Цель = 120 %; Факт = 112 %, но при этом используем линейную зависимость, стимулирующую работника на перевыполнение нормы и достижение цели. Это означает, что фонд премирования должен превышать фонд переменной оплаты сотрудника. 

Фонд переменной оплаты = 20 000 руб.; 

Фонд премирования = 70 000 руб. Поскольку Факт = 112 %, то есть превышает норму, сотрудник получает в полном объеме переменную часть зарплаты и премию, которая рассчитывается следующим образом:

 Премия = 70 000 × (112 - 100) / (120 - 100) = 42000 руб. 

Высокий размер премии объясняется тем, что коэффициент результативности превышает норму на 12 % и максимально приближен к целевым показателям. Премия выплачивается за сверхнормативные достижения. В итоге оплата по результатам = 20 000 + 42 000 = 62 000 руб. 

В ООО ПК «ВентКомплекс» была внедрена система мотивации на базе KPI, как основной способ мотивации персонала. При внедрении данной системы мотивации персонала является то что организационная структура предприятия сложная и создать одинаковые тарифы для всех было бы не справедливым по причине того что каждое из подразделений выполняет разные функции в организации, а так же уровень выполняемых работ тоже очень разный. Было принято решение установление грейдов должностей для каждого подразделения организации. По каждому этапу выделен следующий состав работ, где указаны сроки их проведения, показанный в таблице 9. 

Таблица 9

Структура процесса грейдирования в ООО ПК «ВентКомплекс»
	Название этапа 
	Состав работ
	Срок, недели

	Подготовка к внедрению 
	Установление фонда оплаты труда (далее по тексту – ФОТ) 

Определение целевых значений экономических показателей по труду 

Составление списка всех должностей и профессий в предприятия 
	2 

2 

1

	Проведение описания должностей 
	Разработка вопросов для оценки сотрудников 

Проведение описания и систематизация полученной информации 
	3
5

	Проведение оценки должностей 
	Выделение наиболее значимых факторов для оценки 

Описание уровней оценки по каждому из факторов 

Определение для каждой категории релевантных для нее факторов 

Заполнение ведомости оценки позиций по столбцам
	2 

3 

3 

7

	Определение грейдов 


	Присвоение веса каждому фактору оценки 

Определение грейдового балла для каждой должности и профессии 

Установление грейда
	2

2

2

	Определение грейдов
	Присвоение веса каждому фактору оценки 

пределение грейдового балла для каждой должности и профессии 
Установление грейда
	2

2

2

	Установление тарифных ставок работникам и вилки окладов специалистам и руководителей
	Анализ заработных плат 

Установление тарифных ставок и окладов

Корректировка оценки 

Разработка порядка установления тарифных ставок и окладов при переводах и приеме на работу должностей и профессий
	3

3

3

1

	Формализация системы оплаты труда основе грейдов в предприятия 
	Подготовка и выпуск приказа о вводе новой системы оплаты труда и разработка нового положения о системе оплаты и нормирования труда 

Переведение работников на новые оклады и тарифы 

Корректировка оплаты труда сотрудников
	2

3

3

	ИТОГО на весь процесс, недели
	
	52


Система мотивации персонала на основе грейдов работает следующим образом. При трудоустройстве на работу в организацию ООО « везда» работнику будет установлен первый уровень оклада соответствующего грейда. Если работник переводится на другую должность, в новом подразделении организации ему будет так же установлен первый уровень оклада соответствующего новой должности. При переводе на новую должность внутри своего подразделения работник может рассчитывать на одну ступень выше от текущего оклада. Отдел персонала назначен ответственным за своевременное внесение данных об изменении окладов на основании повышения уровня грейда. 

Дальнейшее повышение уровня грейдов для различных должностей проводится следующим образом. Для независимой и более точной оценки позиций на повышение уровня грейда мероприятие проводят специалисты отдела персонала совместно с назначенным экспертом. Для оценки уровня средних менеджеров экспертами приглашаются генеральный директор и директор по общим вопросам. Оценку уровня линейного руководителя специалиста подразделения, а так же работников экспертом назначается руководитель подразделения.

Кандидатов на повышение уровня грейдов выдвигают руководители подразделений. Выбор кандидатов осуществляется не только по принципу «кто больше работает» а по другим качественным и важным критериям таким как: достижение результатов, трудовая дисциплина, уровень образования, высокая результативность и т.д. Каждому критерию присваивается степень важности (веса) в соответствии с занимаемой должностью представлены в таблице 10. 

Таблица 10

Веса факторов оценки позиций
	Наименование критерия 
	Вес критерев оценки позиций, %

	
	Средние менеджеры 
	Линейные менеджеры 
	Специалисты 
	Рабочие

	Цена ошибки 
	10
	10
	11,5
	25

	Условия труда 
	4
	4
	21
	44

	Необходимость поиска нестандартных подходов
	4
	4
	6
	12

	Необходимость работы со сложным оборудованием 
	4
	4
	11,5
	19

	Объем собираемой и обрабатываемой информации 
	10
	10
	11,5
	-

	Необходимость обновления знаний 
	22
	22
	21
	-

	Интенсивность внутреннего взаимодействия 
	10
	10
	11,5
	-

	Интенсивность внешнего взаимодействия 
	4
	4
	6
	-

	Самостоятельность принятия решений 
	22
	22
	-
	-

	Количество подчиненных
	10
	10
	-
	-

	Итого
	100
	100
	100
	100


Каждой должности занимаемой в предприятия присваивается проходной грейдовый бал на соответствие занимаемой должности и уровню грейда. Данные приведены в таблице 11.
Таблица 11

Таблица соответствия баллов грейду должности
	Номер грейда должности профессии
	Диапозон значений грейдовых баллов

	
	Средние и линейные менеджеры
	Специалисты
	Рабочие

	0
	0,814-0,893
	0,931-0,971
	1,00-2,128

	1
	0,894-0,989
	0,972-1,033
	2,129-3,307

	2
	0,990-1,102
	1,034-1,123
	3,308-4,257

	3
	1,103-1,234
	1,124-1,246
	4,258-4,805

	4
	1,235-1,386
	1,247-1,408
	4,816-5,054

	5
	1,387-1,556
	1,409-1,608
	-

	6
	1,557-1,745
	1,609-1,844
	-


Уровень грейда для руководителей подразделения определяется по вычислительной модели: 

Грейд руководителя = ∑(оценка должности по шкале 1 × вес 1+ оценка должности по шкале 2 × вес 2 + … + оценка должности по шкале N x вес N) 

Грейд рабочего= ∑(оценка профессии по шкале 1 × вес 1+ оценка профессии по шкале 2 × вес 2 + … + оценка профессии по шкале N x вес N) + разряд.

После подтверждения специальной комиссией о соответствии работника занимаемой должности ему назначается следующий уровень грейда. Вносятся изменения в кадровых документах. Оклад и тарифная ставка устанавливается на уровне подтверждённого грейда. В соответствии с занимаемой должности в подразделении предприятия.

3.3 Расчет экономической эффективности предложенных мероприятий по совершенствованию системы мотивации и стимулирования  

Внедрение организацией ООО ПК «ВентКомплекс» системы мотивации персонала на основе грейдов даёт предприятию следующие преимущества: 

- помогает управлять фондом оплаты труда и делает систему начисления зарплаты гибкой; 

- позволяет быстро проводить анализ структуры фонда оплаты труда, должностных окладов и отслеживать их динамику;

- позволяет отслеживать уровни и подразделения, где имеются несоответствия в начислениях зарплаты; 

- решает проблему начисления доплат за работу, выполненную по стандартам, которые являются ниже или выше должностных; 

- оптимизирует расстановку трудовых ресурсов и др. 

Реализация любого проекта естественно начинается с составления подробного плана-графика. Разработку системы управления мотивацией персонала ООО ПК «ВентКомплекс» разделим на три этапа (таблица 12), после чего необходимо подвести итоги, таблица 12.
Таблица 12

График реализации проекта по разработке системы управления мотивацией персонала ООО ПК «ВентКомплекс»
	Этапы 
	Мероприятие 
	График реализации 
	Ответственный

	1 этап 

Совершенствование материальной мотивации 
	Мотивация персонала на основе ключевых показателей эффективности КРI
Состваление списка компетенций 

Разработка системы оплаты на основе КРI
Реализация пилотного проекта 
	30 дней с момента принятия предложения 
	Руководители подразделений, совместно с работником службы персонала 

	
	Дополнительное материальное стимулирование 
	30 дней с момента принятия предложения
	Начальник отдела управления персоналом 

	
	Прямое материальное стимулирование 
	
	

	2 Этап 

Разработка дополнительных мер материального стимулирования 
	Разработка премий 
	15 дней 
	Специалисты службы персонала 

	
	Внесение дополнений в Положение о Премировании 
	10 дней 
	

	
	Реализация пилотного проекта 
	В течение года 
	Начальник и специалисты отдела управления персоналом

	
	Косвенное материальное стимулирование 
	
	Специалисты отдела персонала совместно с отделом социального обеспечения 

	
	Оказание материальной помощи молодым специалистам 
	30 дней 
	

	
	Реализация пилотного проекта 
	В течении года 
	

	3 этап

Совершенствование нематериальной сотивации сотрудников 
	Внедрение беспроцентных ссуд перспективным работникам 

Внедрение в организации корпоративной ипотеки 

Реализация пилотного проекта 
	25 дней 

40 дней 

В течении года 
	Отдел управления персоналом, отдел финансов, экономики и бухучета 


Таблица 13

Затраты на мероприятия по совершенствованию системы управления мотивацией персонала ООО ПК «ВентКомплекс»
	Мероприятие 
	Затраты 
	Сумма, тыс.руб.

	Мотивация персонала на основе применения ключевых показателей эффекнтивности 
	Затраты на разработку КРI и компетенций (от 30 до 60 тыс.руб. на 1 должность)
	2270

	Премии
	Бюджет на премирование 
	5570

	Косвенное материальное стимулирование 

	Оказание материальной помощи молодым специалистам 
	Бюджет 
	1250

	Внедрение беспроцентных ссуд перспективным работникам 
	Лимит 
	5000

	Внеднение на предприятии корпоративной ипотеки 
	Лимит
	9500

	Всего затрат 
	
	23590


Затраты на предприятии ООО ПК «ВентКомплекс» на мероприятия по совершенствованию системы Управления мотивацией персонала ООО ПК «ВентКомплекс» с учетом лимита (бюджета) на каждое мероприятие в плановый период их реализации в размере 28,3 млн. руб., что составляет 0,4 % от выручки предприятия в 2020 г.

С учетом вышеизложенного, дальнейшее рассмотрение эффективности предложенных мероприятий по совершенствованию системы управления персоналом ООО ПК «ВентКомплекс» будет проводиться с помощью прогноза и экспертных оценок специалистов в области управления человеческими ресурсами на предприятиях, таблица 14.
Таблица 14

Эффективность проекта по совершенствованию системы управления мотивацией персонала ООО ПК «ВентКомплекс»
	Показатель 
	До мероприятий (факт)
	Улучшение за счет предложенных мероприятий (прогноз) 

	Среднесписочная численность персонала, чел
	158
	158

	Средняя заработная плата 1 работника предприятия, тыс.руб. 
	48,3
	50,7

	Удовлетворенность сотрудниками заработной платой, % положительных ответов опрошенных 
	30,0
	45,0

	Удовлетворенность системой премирования на предприятии, % положительных ответов опрошенных
	20,0
	45,0

	Удовлетворенность сотрудников условиями труда на предприяти, % положительных ответов 
	45,0
	65,0

	Чуство принадлежности к организации, % положительных ответов 
	20,0
	40,0

	Коэффициент текучести персонала 
	0,020 (2,0%)
	0,010 (1,0%)

	Производительность труда одного работника на предприятии, млн.руб. / чел. 
	4,13
	5,16


Предложенные мероприятия по совершенствованию системы управления мотивацией персонала ООО ПК «ВентКомплекс», позволят достигнуть следующих положительных результатов: 

1. Среднемесячная заработная плата персонала ООО ПК «ВентКомплекс» составит в среднем 50,7 тыс. руб., что на 5 % больше чем до реализации предложенных мероприятий.

2. Удовлетворенность сотрудников увеличится от 15 до 20 %. 

3. Коэффициент текучести персонала снизиться с 2 % до 1 %. 

4. Увеличится производительность труда работников ООО ПК «ВентКомплекс» как минимум на 25 % и составит 5,16 млн. руб./чел. 

5. Прогнозируется, что за счет увеличения производительности труда, соответственно возрастет и выручка предприятия, при росте производительности труда на 25 %, выручка предприятия возрастет. 

Экономическая эффективность от предложенных мероприятий по совершенствованию системы управления мотивацией персонала ООО ПК «ВентКомплекс» составит 26,0 млн. руб. ООО ПК «ВентКомплекс» сможет получить дополнительную чистую прибыль от предложенных мероприятий по совершенствованию системы управления мотивацией персонала в размере 26,0 млн. руб., что составляет 11,9 % от чистой прибыли предприятия в 2019 г. 

Внедрение в практику управления персоналом предприятий методов KPI и грейдирования позволит выйти руководству таких предприятий на новый уровень экономического и управленческого мышления. Модернизировать и усовершенствовать систему управления предприятиями.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ

Мотивация труда – важнейший фактор результативности работы, и в этом качестве она составляет основу трудового потенциала работника, то есть всей совокупности свойств, которые влияют на производственную деятельность предприятия.
Для повышения мотивации и улучшения качества работы сотрудников можно предложить следующее: 

– использование методов, направленных на возможность самореализации и самоактуализации, как, например, планирование карьерного роста. Данные методы помогают работникам не только реализовать свой потенциал, но и быть уверенными, что их личностные качества будут учтены и замечены; 

– создание и развитие организационной культуры;

– необходимо достичь эффективного использования рабочего времени каждого сотрудника, для чего следует вводить гибкие графики (где возможно); 

– необходимо обеспечить достойные условия и оплату труда, премиальные, оснащение рабочего места, социальные блага; 

– применение нематериальных мотивирующих факторов. 

Таким образом,  применении системы премирования на основе KPI, как способа мотивации к более эффективной работе сотрудников компании, доказана экономически. Каждый из сотрудников знает, за что и в каком количестве он получит денежное вознаграждение  в процессе своей работы. Все это стимулирует персонал на добросовестное, качественное выполнение своей работы, что способствует благоприятному развитию всей сети пунктов выдачи микрозамов ООО ПК «ВентКомплекс».

Систему премирования на основе KPI после успешного применения в  исследуемом предприятии советуем внедрить  почти во все подразделения компании.

Подводя итоги, можно сделать вывод о том, что та компания, которая успешно овладела и эффективно использует в своей деятельности элементы стратегического менеджмента, будет иметь в своем арсенале ряд преимуществ: сведение к минимуму негативных последствий изменений окружающей среды, а также неопределенности будущего; возможность учитывать объективные факторы; возможность создания и использования необходимой информационной базы для принятия стратегических и тактических решений; обеспечение краткосрочной и долгосрочной эффективности и прибыльности компании; возможность сделать организацию максимально управляемой; возможность развития гибкости и умения организации приспосабливаться к изменениям; создание производственного потенциала и системы внешних связей, которые дают возможность достигать стратегических целей.
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