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бюджет как мотив…
построение эффективной системы мотивации 

на основе бюджетирования

С
истема бюджетирования, как управлен-
ческая технология, позволяет рацио-
нально и экономически обоснованно 

решать проблемы мотивации сотрудников. 
Так К.В. Щиборщ отмечает, что система мате-
риального стимулирования «является органи-
ческой частью системы бюджетирования», а 
мотивация – одна из основных функций бюд-
жетирования [1]. Мотивационную функцию 
бюджетирования отмечает также О.Н. Волкова 
[2].
Построение системы бюджетирования на 
предприятии во многом зависит от организа-
ционной структуры управления. Наибольшие 
сложности возникают при внедрении бюдже-
тирования и разработке системы мотивации 
на предприятиях с  проектно-ориентирован-
ной  матричной структурой управления. 
Рассмотрим особенности привязки схем моти-
вации к системе бюджетирования на примере 
предприятия с матричной структурой управ-
ления, образованной путем наложения проек-
тной структуры на функциональную.
При матричной организационной структуре 
нельзя ограничиться только бюджетирова-
нием в разрезе либо только функциональных 
подразделений, либо проектов. Такой подход 
не сможет обеспечить действительно эффек-
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тивную систему бюджетирования и мотива-
ции, будет нарушен принцип единства полно-
мочий и ответственности. В качестве центров 
финансовой ответственности (ЦФО), в данном 
случае, следует выделять как функциональные 
подразделения предприятия, так и проекты. 
Необходимо четкое разграничение ответс-
твенности между руководителями проектов и 
руководителями функциональных подразделе-
ний. Руководители функциональных подраз-
делений и проектов должны отвечать за дости-
жение только тех показателей, на которые рас-
пространяются их полномочия.
Бюджеты, находящиеся в зоне ответственнос-
ти руководителей проектов,  не должны вклю-
чать затраты, образующиеся в функциональ-
ных подразделениях, контроль за которыми со 
стороны руководителей проектов невозможен. 
Эти затраты должны фигурировать только в 
бюджетах функциональных подразделений, а 
контроль за ними следует возложить на руко-
водителей функциональных подразделений. 
И наоборот, если доход по проекту зависит от 
работы руководителя проекта, он не должен 
фигурировать в бюджетах подразделений. 
Для разграничения ответственности рассчи-
тываются нормативные затраты подразделе-
ний, и при анализе фактических бюджетов 
ЦФО фактические затраты, не входящие в зону 
ответственности данного ЦФО, заменяются 
нормативными. 
Рассмотрим отдельно схемы мотивации для 
команд управления проектами и для сотрудни-
ков функциональных подразделений.
Финансовый результат работы проектно-ори-
ентированной матричной организации фор-
мируется по проектам, поэтому целесообразна 
привязка системы мотивации к финансовому 
результату проектов. Премиальный фонд для 
руководителя проекта и команды управления 
проектом определяется как процент от вало-
вой прибыли проекта.
Значение валовой прибыли, рассчитываемое 
для целей мотивации, предлагается определять 
как разницу между доходами проекта, факти-
ческими затратами на его организацию и нор-
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мативными затратами отделов, участвовавших 
в проекте. В расчете следует использовать нор-
мативные затраты функциональных отделов, 
так как руководитель проекта не может влиять 
на этот показатель, а следовательно, он не дол-
жен оказывать влияние на размер вознаграж-
дения. 
При проектной организации работ важно,  
чтобы проектная команда работала как одно 
целое, а не как группа разрозненных индиви-
дуумов. Если команда проекта не будет заинте-
ресована в успехе проекта, реализация проекта 
может оказаться под вопросом. Именно поэто-
му основной упор необходимо делать на кол-
лективную мотивацию. В этом случае члены 
команды не потерпят в своих рядах людей, 
которые недостаточно квалифицированны 
или недобросовестно относятся к своим обя-
занностям.
Важный фактор, который необходимо учиты-
вать – неоднородность проектов по сложнос-
ти и стратегической значимости для предпри-
ятия. Чем сложнее и значимее для предпри-
ятия проект, тем больше должен быть процент 
премии по результатам проекта. Учесть этот 
фактор возможно введением коэффициен-
тов сложности и стратегической значимости 
проектов, что позволит адекватно оценивать 
результаты работы сотрудников на разных по 
сложности проектах. 
Следующий этап – разработка механизма 
распределения премиального фонда проекта 
между членами команды. 
На наш взгляд, можно выделить следующие 
принципы  распределения премиального 
фонда проекта между задействованными в нем 
сотрудниками:

 премиальный фонд проекта должен распре-
деляться между членами команды пропорцио-
нально вкладу каждого,

 механизм распределения должен быть про-
зрачен и понятен каждому члену команды,

 при распределении должны учитываться 
индивидуальные параметры качества работы. 
С учетом перечисленных выше принципов 
предлагается структурировать процесс реали-
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зации проекта по этапам, с подробным описа-
нием объема работ, входящего в каждый этап, 
оценкой значимости и сложности каждого 
этапа, и критериями для оценки качества работ 
по каждому этапу. Доля премиального фонда 
для каждого этапа определяется как доля бал-
лов этапа в общей сумме баллов.
После определения механизма распределе-
ния премиального фонда по этапам проекта 
необходимо определить способ распределе-
ния премиального фонда между сотрудника-
ми, задействованными на каждом из этапов. 
Распределение премии между сотрудниками 
должно быть пропорционально их трудовому 
участию.   
Прямая зависимость премиального фонда про-
екта от его финансового результата обеспечи-
вает коллективную мотивацию членов коман-
ды управления проектом. 
Для учета индивидуальных параметров 
качества работы предлагается определить 
для каждого этапа проекта критерии оценки 
качества работы по данному этапу и мето-
дики определения коэффициентов качества 
работы. Для оценки качества могут использо-
ваться такие критерии, как срок погашения 
дебиторской задолженности, задержка сро-
ков завершения этапа, жалобы со стороны 
заказчика, нарушение внутренних регламен-
тов и т.д.
При разработке системы мотивации сотруд-
ников функциональных подразделений, явля-
ющихся по отношению к проекту непосредс-
твенными исполнителями, и их руководителей 
необходимо придерживаться следующих при-
нципов:

 исполнитель должен иметь возможность 
подсчитать размер потенциальной премии 
прежде, чем приступить к работе,

 премия сотрудников производственных 
подразделений не должна зависеть от резуль-
татов работы команды управления проектом, 
так как  во время работы на проекте они не 
покидают своих функциональных подразде-
лений и не входят в состав команды управле-
ния проектом,
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 мотивация руководителей должна учитывать 
производительность и качество работы их 
сотрудников,

 премиальный фонд должен быть предусмот-
рен в бюджете подразделения.
В схеме мотивации сотрудников функциональ-
ных подразделений могут быть учтены такие 
показатели как объем выполненных заказов, 
сроки выполнения работ, соблюдение внут-
ренних и внешних стандартов качества.
Ключевым показателем, на наш взгляд, являет-
ся показатель объема выполненных работ. Для 
включения данного показателя в расчет преми-
ального фонда производственных подразделе-
ний необходимо обеспечить возможность его 
количественного измерения и учета. Наличие 
в методике расчета премиального фонда чет-
ких количественных показателей существенно 
снижает долю субъективизма, делая систему 
мотивации предельно объективной. 
В отличие от сотрудников производственных 
подразделений, руководители отвечают за 
организацию выполнения всех проектов, соб-
людение сроков выполнения работ и стандар-
тов качества, а также за соблюдение бюджета 
затрат. Поэтому премию руководителям про-
изводственных подразделений целесообразно 
выплачивать только в случае не превышения 
фактических затрат подразделения над норма-
тивными.
Предлагаемая методика позволяет привязать 
систему мотивации к целям предприятия, при-
вязать доходы сотрудников к результатам их 
работы, а также оптимизировать структуру 
персонала компании.

Литература
1. Щиборщ К.В. Бюджетирование деятельнос-
ти промышленных предприятий России. – 2-е 
изд., перераб. и доп. – М.: Издательство «Дело и 
Сервис», 2005. – 592с.
2. Волкова О.Н. Бюджетирование и финансо-
вый контроль в коммерческих организациях. – 
М.: Финансы и статистика, 2005. – 272с.

 чем сложнее 
и значимее 

для предприятия 
проект, тем больше 

должен быть 
процент премии 
по результатам 

проекта

кэ




