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Владимир НИКИТИН Михаил КАЛАШНИКОВ Олеся ЛИТВИНОВА

Анализ и нормирование управленческой деятельности – 
это важный инструмент в современной экономике, исполь-
зуемый для повышения эффективности деятельности 
компании за счет оптимизации существующих управленче-
ских процессов, снижения проявлений бюрократизма и устра-
нения избыточных процессов, а, следовательно, и админи-
стративных звеньев, которые не только не создают цен-
ность, но и  являются препятствием для нормального 
функционирования системы управления. Применение анали-
тических методов к  труду руководителей – актуальный 
и  мощный инструмент повышения производительности 
и эффективности управленческой деятельности.

В статье описываются результаты исследования ин-
струментов анализа и  нормирования управленческой дея-
тельности, внедряемых в холдинге «Российские железные 
дороги» на основе принципов организационного дизайна.

Предметом изучения является управленческая деятель-
ность как объект применения современных методов анализа 
и нормирования труда. Цель исследования – анализ возможности 

и  целесообразности использования современных методов 
анализа и нормирования труда на примере крупной транспорт-
ной компании. Задачами исследования, результаты которого 
приведены в данной статье, являются: выявление предпосылок 
применения методов анализа и нормирования управленческой 
деятельности; оценка возможностей применения инструмен-
тов функционального анализа организационных единиц для 
целей повышения эффективности управленческой деятельно-
сти; описание технологий нормирования управленческой дея-
тельности на примере холдинга «Российские железные дороги».

Исследование базируется на использовании методов 
процессной аналитики, функционального анализа, нормиро-
вания труда и организационного дизайна.

Основной результат исследования – методические 
подходы к анализу и нормированию управленческого труда 
в транспортной компании. Данные подходы позволят обос-
новано разрабатывать нормы труда руководителей, плани-
ровать их численность и внедрять современные управлен-
ческие практики в холдинге «Российские железные дороги».

Ключевые слова: организационный дизайн, нормирование труда руководителей, процессное управление, процесс, функ-
ция, норма труда, метод нормирования труда, транспорт, железные дороги.
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ВВЕДЕНИЕ
Руководители компаний, как правило, 

скептически относятся к самой возможности 
проанализировать и пронормировать их труд. 
Основным аргументом при этом является то, 
что в отличие от простых технологических 
процессов, в которых все операции в цепочке 
производственного цикла и их последователь-
ность очевидны и  могут быть измерены, 
а результатом труда является материальный, 
осязаемый продукт (услуга), труд управлен-
ца – это интеллектуальная и аналитическая 
деятельность, требующая творческого, не-
стандартного мышления, которая зависит от 
сложности и срочности поставленных задач, 
возникающих с неопределённой периодично-
стью. Этот подход нашёл широкое отражение 
в различных источниках, в том числе учебни-
ках, по подготовке будущих менеджеров [1–
4].

Однако, как показывает отечественная 
и  зарубежная практика, проблема анализа 
и нормирования трудозатрат для работников 
управленческого труда: служащих, специали-
стов, руководителей вполне решаема [5; 6].

Сегодня развитие IT и телекоммуникаций, 
применение современных технологий работы 
с большими данными, искусственного интел-
лекта, ведения электронного учёта, бизнес-
аналитики и делопроизводства, технических 
средств фиксации и распознавания отдельных 
операций, а также различных методик и плат-
форм для моделирования бизнес-процессов, 
в том числе управленческих, предлагает нам 
широкие возможности для анализа трудозат-
рат и стоимости управленческого персонала. 
Вероятно, в ближайшем будущем мир достиг-
нет такого уровня оцифровки процессов, при 
котором будет возможно узнать трудозатраты 
любого человека за любой период времени, 
запросив эту информацию в глобальной базе 
данных в режиме «online».

Цель исследования – показать возмож-
ность и  целесообразность использования 
современных методов анализа и нормирова-
ния труда на примере крупной транспортной 
компании.

Задачами исследования, результаты кото-
рого приведены в данной статье, являются:

● выявление предпосылок применения 
методов анализа и нормирования управлен-
ческой деятельности в организации;

● оценка возможностей применения ин-
струментов функционального анализа органи-

зационных единиц для целей повышения эф-
фективности управленческой деятельности;

● описание технологий нормирования 
управленческой деятельности на примере 
холдинга «Российские железные дороги».

Исследование базируется на использова-
нии методов процессной аналитики, функ-
ционального анализа, нормирования труда 
и организационного дизайна.

РЕЗУЛЬТАТЫ
Опыт холдинга РЖД

Авторами статьи было проведено иссле-
дование на базе одной из крупнейших транс-
портных компаний мира – ОАО «РЖД», яв-
ляющейся системообразующей компанией 
холдинга «Российские железные дороги». 
В сложной многоуровневой и многопрофиль-
ной компании работают более 55 тысяч руко-
водителей разного уровня. Это даёт обшир-
ный эмпирический материал для исследова-
ния проблемы нормирования управленческой 
деятельности.

В настоящее время в холдинге развёрнута 
глобальная работа по внедрению организаци-
онного дизайна и  процессного управления. 
В 2020 году введено в действие Положение 
об организационном дизайне в  холдинге 
«РЖД», которое содержит основные правила 
и требования к проектированию организаци-
онно-функциональных моделей подразделе-
ний компании и управлению организацион-
ными изменениями 1.

В  соответствии с  принципами данного 
положения, фундаментом для измерения 
и оптимизации трудозатрат работников, вклю-
чая административно-управленческий персо-
нал, является комплексное применение ин-
струментов организационного дизайна, таких 
как анализ управленческих процессов и ана-
лиз организационно-функциональной модели 
компании [7–9].

Анализ и нормирование управленческой 
деятельности – это целевая задача компании. 
Её возможно будет решить на основе форми-
рования процессной модели холдинга, разло-
женной до событийной цепочки нормируе-
мых операций, взаимоувязанной с организа-
ционно-функциональной моделью на базе 
единой информационной платформы. На се-
годняшний день на стадии формирования 
1 Положение об организационном дизайне в холдинге 
«РЖД», утверждено распоряжением ОАО «РЖД» от 
26.07.2019 г. № 1606р.
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данной модели, анализ и измерение трудозат-
рат управленческой деятельности ведётся 
точечно [10; 11]. В  первую очередь данная 
работа проводится в отношении проблемных 
областей деятельности для реализации орга-
низационных целевых проектов по совершен-
ствованию организационно-функциональной 
структуры и системы управления, а также при 
создании новых организационных единиц.

Проведение функционального анализа или 
анализа бизнес-процессов осуществляется 
после предварительной диагностики системы 
управления, когда в отношении работы биз-
нес-единиц справедливы следующие утверж-
дения [12]:

1. Решения принимаются долго или не 
принимаются вовсе.

2. Функция выполняется, но она не создаёт 
ценности для внешнего или внутреннего 
клиента.

3. Есть ответственность за выполнение 
функции, но полномочий недостаточно.

4. Ответственность за выполнение функ-
ции «размыта» между несколькими органи-
зационными единицами.

5. Обязанности между руководителями 
(подразделениями) не распределены.

6. Организационная единица (работник) 
выполняет работу, незакреплённую ни в од-
ном организационном документе.

7. Имеется избыточный документооборот.
8. Загрузка персонала разных организаци-

онных единиц распределена неравномерно. 
В  одних случаях наблюдается регулярное 
нахождение на работе за пределами рабочего 
времени, в других – хроническая недозагруз-
ка.

Источниками информации для проведения 
функционального анализа являются положе-
ния о подразделениях, приказы о распределе-
нии обязанностей между руководителями, 
должностные инструкции, анализ продуктов 
(услуг), бизнес-аналитики, системы делопро-
изводства, показатели деятельности компа-
нии, а также результаты опроса её сотрудни-
ков.

Для визуализации анализа используется 
множество различных аналитических форм.

Пример визуализации функционального 
анализа организационной единицы, позво-

Таблица 1
Наименование 
организационной 
единицы

Задача Функция Продукт (результат 
выполнения функ-
ции)

Потребитель (кому 
нужен результат вы-
полнения функции?)

Служба эконо-
мики и финансов 
(пример)

Формулировка за-
дачи должна кратко 
описывать резуль-
тат, на достижение 
которого направлена 
деятельность струк-
турного подразде-
ления

Совокупность 
однородных спе-
циализированных 
работ (действий, 
операций), произво-
димых структурным 
подразделением для 
решения поставлен-
ных перед ним задач

Максимально кон-
кретно описанный 
результат выпол-
нения функции, 
имеющий ценность 
для потребителя

Внешний или 
внутренний потре-
битель результата 
выполнения функции 
(другая организаци-
онная единица или 
должностное лицо, 
физическое лицо 
и т. п.)

Таблица 2

Функция (Ф)
Организационные единицы (ОЕ)

ОЕ1 ОЕ2 ОЕ3 ОЕ4 ОЕ5 …

Ф1 I I A R — —

Ф2 C R R — A I

Ф3 A R C I C R

Ф4 — R C R I A

Ф5 C R — — C I

Ф6 I R/A C R I C

Ф7 I — C R/A — C

…
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ляющего выявить несоответствие задач 
и функций, «пустые» функции, не создающие 
ценность для компании, приведён в табл. 1.

Использование матрицы RACI
Для функционального анализа также ши-

роко используется матрица RACI, которая 
даёт возможность через роли и обязанности 
организационных единиц (Responsible – Ис-
полнитель, Accountable – Ответственный, 
Consulted – Консультант, Informed – Инфор-
мируемый) Информируемый) наглядно уви-
деть избыточность, дублирование функций, 
несбалансированность распределения полно-
мочий и ответственности между участниками 
при выполнении этих функций, а также воз-
можную неравномерность загрузки между 
организационными единицами [13–17].

Вертикальный анализ матрицы RACI поз-
воляет определить обязанности и полномочия 
каждой организационной единицы, объектив-
но оценить уровень нагрузки, например:

• Много роли «исполнитель» R – возмож-
на «перенагрузка» организационной единицы 
(табл. 2).

• Много роли «ответственный» A – реко-
мендуется распределить ответственность 
более равномерно (табл. 3).

• Нет ролей R и A – нецелесообразность 
существования данной организационной 
единицы в  выполнении рассматриваемых 
функций (табл. 4).

• Нет пустых ячеек – возможна «перенагруз-
ка» всех организационных единиц (табл. 5).

Горизонтальный анализ матрицы RACI 
отражает качество организации работы, на-
пример:

• Много роли «исполнитель» R – возмож-
но дублирование функций (табл. 6).

• Много роли «ответственный» A – «раз-
мывание» ответственности (табл. 7).

•  Много роли «консультант» C – излишние 
согласования существенно увеличивают вре-
мя исполнения функции (табл. 8).

Таблица 3

Функция (Ф)
Организационные единицы (ОЕ)

ОЕ1 ОЕ2 ОЕ3 ОЕ4 ОЕ5 …

Ф1 C I R R A C

Ф2 I — A C A I

Ф3 R C C I A R

Ф4 R/I C A R/C I R/I

Ф5 R R A I C R

Ф6 — A R — R/C —

Ф7 A — R R — R/A

…

Таблица 4

Функция (Ф)
Организационные единицы (ОЕ)

ОЕ1 ОЕ2 ОЕ3 ОЕ4 ОЕ5 …

Ф1 I I — R C R/C

Ф2 C — A C — I

Ф3 — C C A R/C —

Ф4 C C A C I R/I

Ф5 C C R — I A

Ф6 — I C I R/A C

Ф7 I - C I R —

…
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• Нет роли «информируемый» I – нецеле-
сообразность выполнения данной функции 
(нет потребителя результата выполнения 
функции) (табл. 9).

Матрица RACI является универсальной 
моделью. Она используется для функциональ-
ного анализа или анализа процессов любого 
уровня.

Другие методы и инструменты 
нормирования управленческого труда

Поскольку административно-управлен
ческий персонал работает в основном с ин-
формацией и документами, в качестве вспо-
могательного инструмента для функциональ-
ного анализа применяется матрица докумен-
тооборота. Она формируется в произвольной 
форме и должна содержать сведения о наиме-
новании организационной единицы, выпол-
няемых функциях, перечне формируемых 
документов (приказов, распоряжений, поло-
жений, регламентов, отчётов и др.) в резуль-
тате выполнения данных функций, сведения 
об участвующих в согласовании, потребите-
лях и заказчиках каждого конкретного доку-
мента, способ передачи информации. Мат-
рица документооборота позволяет выявить 

такие проявления бюрократизма, как форми-
рование невостребованных документов, не-
нужных отчётов, избыточные корпоративные 
процедуры согласования документов, нера-
циональная система документооборота 
между организационными единицами, а, сле-
довательно, факты выполнения не создающей 
ценность для компании работы администра-
тивно-управленческого персонала.

Функциональный анализ удобен тем, что 
позволяет быстро и точечно выявить недос
татки в организационном дизайне отдельных 
организационных единиц компании. Однако 
он не даёт полноценного видения того, как 
управленческие функции распределены 
и увязаны между собой в цепочке создания 
продукта, каким способом они выполняются, 
как их выполнение влияет на создание этого 
продукта [18; 19].

Для целей анализа и нормирования трудо-
затрат в компании практикуется комплексное 
применение процессного и функционального 
анализа, в  том числе управленческих с ис-
пользованием программного обеспечения 
ARIS. Это позволяет выявлять «пустые» 
управленческие процессы (отдельные «пус
тые» функции в  процессе), дублирующие 

Таблица 5

Функция (Ф)
Организационные единицы (ОЕ)

ОЕ1 ОЕ2 ОЕ3 ОЕ4 ОЕ5 …

Ф1 A С R — C C

Ф2 I С C C A I

Ф3 I R C — R R

Ф4 C R R R I A

Ф5 R C C A R R

Ф6 C C A — I I

Ф7 I A — I C R

…

Таблица 6

Функция (Ф)
Организационные единицы (ОЕ)

ОЕ1 ОЕ2 ОЕ3 ОЕ4 ОЕ5 …

Ф1 R R R R R R

Ф2 C R A — A I

Ф3 A C C I C R

Ф4 A — C R I A

Ф5 C I I R R A

Ф6 C A R — I C

Ф7 C R — A R I

…
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функции, избыточные коммуникации в кросс-
функциональном взаимодействии (совеща-
ния, согласования и др.), процедуры контроля, 
не влияющее на ключевые показатели конеч-
ного продукта, а,  следовательно, излишние 
трудозатраты административно-управлен
ческого персонала.

Источниками для построения и анализа 
моделей управленческих процессов явля-
ются действующие локальные документы 
компании (стандарты, положения, регла-
менты выполнения процессов, а  также 
регламенты кросс-функционального взаи-

модействия между бизнес-единицами ком-
пании и др.).

Данная работа на постоянной основе осу-
ществляется как подразделениями компании – 
владельцами процессов, так и специализиро-
ванными подразделениями: Центром организа-
ции труда и проектирования экономических 
нормативов и центрами повышения эффектив-
ности труда персонала в составе региональных 
центров корпоративного управления.

По результатам проведения процессного 
(функционального) анализа для выявленных 
избыточных функций или коммуникаций 

Таблица 7

Функция (Ф)
Организационные единицы (ОЕ)

ОЕ1 ОЕ2 ОЕ3 ОЕ4 ОЕ5 …

Ф1 R I R R A C

Ф2 C A A A A A

Ф3 — C R/A I A R

Ф4 A — C R I —

Ф5 C I I R R A

Ф6 C — R — I R/A

Ф7 C R — C/I R C/I

…

Таблица 8

Функция (Ф)
Организационные единицы (ОЕ)

ОЕ1 ОЕ2 ОЕ3 ОЕ4 ОЕ5 …

Ф1 R I C R R/C/A C

Ф2 C R A — C I

Ф3 A К C I I R

Ф4 R — C R I A

Ф5 C C/I C C C C

Ф6 C A R — I C

Ф7 C R — A R I

…

Таблица 9

Функция (Ф)
Организационные единицы (ОЕ)

ОЕ1 ОЕ2 ОЕ3 ОЕ4 ОЕ5 …

Ф1 R — R C A C

Ф2 C R A — C I

Ф3 A C C I I R

Ф4 — — C C I R/C

Ф5 C C/I — R R A

Ф6 R A R — I C

Ф7 C/I R — A R I

…
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оцениваются трудозатраты руководителей 
и  специалистов на выполнение работы, не 
создающей ценность.

Для изучения данных непроизводитель-
ных затрат рабочего времени, а также опре-
деления трудозатрат на выполнение всего 
процесса (функции) в целом, используется 
комплексный сбор данных методом опрос-
ных листов, интервьюирования работников, 
сбор статистических данных за длительный 
период, запрос экспертных мнений. Для 
подтверждения экспертных оценок прово-
дятся контрольные замеры, определяющие 
коэффициент доверия экспертам.

В  целях нормирования (определения 
оптимальной численности) специалистов 
и  служащих административно-управлен
ческого персонала проектируются модели 
процессов (функциональные модели) «как 
должно быть» без учёта функций, не создаю-
щих ценность. Затем выделяются модели 
процессов (подпроцессов, функций), кото-
рые могут быть пронормированы. Это про-
цессы, которые могут быть разложены на 
простые операции, и время их выполнения 
возможно измерить.

Для нормирования трудозатрат конкрет-
ной организационной единицы необходимо 
иметь полную базу данных моделей всех 
процессов, в которых она участвует.

К моделям процессов для возможности 
их использования как инструмента при нор-
мировании труда работников предъявляются 
следующие требования [20–22]:

• установлены все участники процесса до 
уровня конкретного работника;

• известны цикличность и вариативность 
протекания процесса;

• выбраны и при необходимости продиф-
ференцированы по сложности статистически 
значимые измерители операций. Для сквоз-
ного бизнес-процесса должен применяться 
измеритель, унифицированный для всех 
участников процесса;

• определены потери рабочего времени, 
не зависящие от участников процесса, а так-
же объём вспомогательных работ.

Наиболее эффективен данный метод для 
нормирования трудозатрат специалистов 
и служащих при выполнении ими функций 
типовых (стандартных) процессов (напри-
мер, планирование эксплуатационных рас-
ходов, анализ заработной платы, формиро-
вание бизнес-аналитики и др.).

Определение трудозатрат на выполне-
ние проектной и нормотворческой деятель-
ности также осуществляется экспертным 
способом, на основе данных о доле рабо-
чего времени, затраченного на выполнение 
тех или иных функций, связанных с разра-
боткой нормативных документов или ра-
ботой в составе проектных команд.

Учитывая особенности структуры труда 
руководителей, для нормирования их чис-
ленности разрабатывается технология 
определения дифференцированных нор
мативов численности руководителей 
и  звеньев управления через нахождение 
с учётом анализа влияющих факторов нор-
мативных предельных значений взаимоувя-
занных ключевых индикаторов организа-
ционно-функциональной модели: нормы 
управляемости, количества прямых подчи-
нённых, соотношения численности руко-
водителей и подчинённых в организацион-
ной единице.

ВЫВОДЫ
К основным результатам исследования 

относятся адаптированные для компаний 
холдинга «Российские железные дороги» 
инструменты анализа и  нормирования 
управленческой деятельности. Выявлены 
предпосылки внедрения указанных инстру-
ментов, «триггеры» работы бизнес-единиц, 
сигнализирующие о  проблемных зонах 
управленческой деятельности. Предложе-
ны формы визуального анализа и  интер-
претации управленческой информации, 
позволяющие систематизировать и отнор-
мировать управленческие функции.

На основе описанной в статье методо-
логии факторного нормирования в настоя-
щее время для подразделений компании 
разрабатываются методические рекомен-
дации по оценке баланса рабочего времени 
с учётом применения процессного подхода. 
Данный документ отражает основные эта-
пы определения трудозатрат работников 
интеллектуального труда, а  также пути 
решения проблем, возникающих при ис-
пользовании метода, и примеры пошагово-
го исследования интеллектуального труда.

Это позволит подразделениям компании 
получать максимально достоверные ре-
зультаты о трудозатратах за минимальное 
время и самостоятельно формировать нор-
мы труда.
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