
230
H

R
M

, E
D

U
C

AT
IO

N
 &

 T
R

A
IN

IN
G

ОБРАЗОВАНИЕ И КАДРЫ

• 

Моделирование и процессный 
подход к управлению 

персоналом 

УДК 334.02

Валентин КОЗЫРЕВ
Valentine A. KOZYREV

Надежда ЗЕНИНА
Nadezhda N. ZENINA

Modeling and Process Approach to 
Personnel Management 

(текст статьи на англ. яз. – ​English text of the 
article – ​p. 236)

В статье обосновываются актуальность 
внедрения процессного подхода 
к управлению персоналом в ОАО 

«РЖД», роль операционных процессов 
в повышении эффективности 
транспортной деятельности. 

В качестве варианта реализации 
методологии авторы демонстрируют 

инициированный ими пилотный проект 
на Московской железной дороге. В его 

основе моделирование процессов 
управления персоналом на уровне 

регионального корпоративного центра, 
разработка регламентов, стандартов 

алгоритмов процессного управления. 
Апробация модели обещает 

позитивный результат.
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Функциональное управление до сих 
пор является доминирующей сис-
темой управления российскими 

предприятиями. Вместе с тем давно призна-
но, что оно порождает множество трудностей 
[1, 2, 7, 10]. Функциональные структуры 
часто имеют довольно узкий взгляд и малую 
заинтересованность в том, что прямо их не 
касается. К тому же неоспорим тот факт, что 
разрушительная конкуренция между функ-
циональными структурами поощряется 
с большей энергией, чем борьба с внешними 
конкурентами. Возможно, классическим 
примером этого является извечный кон-
фликт между сотрудниками отдела марке-
тинга и сбыта, с одной стороны, и производ-
ственным отделом – ​с другой.

Основополагающей базой для управле-
ния сегодня стал процессный подход, кото-
рый предполагает наличие системы бизнес-
процессов, выполняемых в  организации, 
и дальнейшую работу с ними.

Доктор А. Шеер, создатель методологии 
ARIS, отмечает: «Между иерархической 
структурой организации и структурой про-
цессов существует тесная взаимосвязь. Во-
обще говоря, бизнес-процесс для предприя-
тия представляет собой непрерывную серию 
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задач, решение которых осуществляется 
с целью создания выхода (результата). Ис-
ходной точкой и конечным продуктом биз-
нес-процесса является выход, спрос на ко-
торые представляют корпоративные или 
внешние «потребители» [8]. То есть процесс-
ный подход позволяет ориентировать всю 
организацию на достижение результата, 
имеющего ценность для потребителя. Имен-
но это обстоятельство делает процессную 
модель управления наиболее актуальной.

В соответствии с  методологией ARIS, 
принятой в ОАО «РЖД», архитектура бизнес-
процессов строится сверху вниз. Учитывая, 
что пока в  холдинге разработаны только 
процессы верхнего уровня, до операционно-
го уровня, на котором, собственно, и проис-
ходит повышение эффективности за счёт 
управления и совершенствования техноло-
гического процесса, очередь дойдет нескоро. 
В экспертной среде существует в этом смысле 
устойчивое мнение, что эффективность про-
цессного подхода к управлению деятельнос-
тью организации становится очевидной 
именно на операционном уровне, в связи 
с  чем ряд авторов считает его основным 
в бизнес-моделировании [1, 4, 6, 8].

Переход к процессному методу обуслов-
лен отказом от управления отдельными под
разделениями ради управления сквозными 
потоками деятельности, которые реализуют-
ся для достижения целей организации. Про-
цессный подход завоевал в мире ведущие 
позиции – ​90% из 500 наиболее успешных 
компаний внедрили его еще к  2001 году, 
остальные 10% перешли к  процессному 
управлению в 2006 году [2].

* * *
В 2015 году авторы инициировали и реа-

лизовали пилотный проект по моделирова-
нию процессов управления персоналом на 
уровне регионального корпоративного 
центра управления (РКЦУ) Московской 
железной дороги – ​филиала ОАО «РЖД». 
Целью проекта являлось исследование эта-
пов и процедур моделирования, описания 
и регламентации операционных процессов 
в системе работы с персоналом.

Следует отметить, что департамент управ-
ления персоналом ОАО «РЖД» планомерно 
занимается внедрением процессного подхо-
да в своей сфере. В ноябре 2014 года депар-
таментом была разработана целевая модель, 

в которую включены девять основных биз-
нес-процессов:

• управление стратегией;
• обеспечение персоналом;
• обучение и развитие персонала;
• социальные льготы и управление на-

граждениями;
• внутрикорпоративные коммуникации;
• оценка персонала;
• кадровое администрирование;
• организация труда;
• организация системы оплаты и мате-

риального стимулирования труда.
В соответствии с моделью сформированы 

функциональные диаграммы взаимодейст-
вия и регламенты. Эти документы в основ-
ном направлены на управление сквозными 
процессами в структуре холдинга, они не 
регламентируют операционные процессы 
и могут рассматриваться как необходимый, 
но недостаточный этап внедрения процесс-
ного подхода к управлению персоналом.

Рассмотрим для примера моделирование 
операционных процессов управления пер-
соналом РКЦУ по процессу 2.2.2. «Форми-
рование плана подбора персонала в краткос-
рочной перспективе (до 1 года)», который 
является подпроцессом 3-го уровня процес-
са 2 «Обеспечение персоналом».

Из функциональных диаграмм взаимо-
действия следует, что РКЦУ осуществляет 
в данном случае следующие процессы чет-
вертого уровня:

1. Мониторинг укомплектованности 
и текучести персонала.

2. Анализ источников восполнения пер-
сонала.

3. Предложение по подбору персонала 
в краткосрочной перспективе.

4. Согласование предложений от СПФР 
(структурное подразделение филиала в реги-
оне) по краткосрочным планам подбора 
персонала.

5. Формирование плана по подбору пер-
сонала непосредственно силами РКЦУ.

Исходя из перечня процессов, можно 
сделать вывод, что РКЦУ выполняет двоя-
кую роль:

а) РКЦУ участвует в подборе персонала 
линейных предприятий полигона только на 
уровне мониторинга процесса и согласова-
ния предложений СПФР.

б) РКЦУ осуществляет весь управленче-
ский цикл по собственным структурам.
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Основные структурные подразделения, 
для которых в центре формируются планы 
по подбору персонала, это:

– аппарат управления Московской же-
лезной дороги;

– московская дирекция по эксплуатации 
зданий и сооружений;

– московская дирекция социальной сфе-
ры;

– московская дирекция аварийно-спаса-
тельных средств.

Реализацией процесса 2.2.2. «Формиро-
вание плана подбора персонала в кратко
срочной перспективе (до 1 года)» на Москов-
ской железной дороге, как и других того же 
рода процессов, занимается служба управле-
ния персоналом. В ней по всем позициям 
предусмотрены производственные календа-
ри в двух разрезах: календарные процессы 
и сквозные процессы.

Производственный календарь служит 
переходным регламентом. Главным докумен-
том, регламентирующим ожидаемые дейст-
вия в  соответствии с  ISO-9000, является 
стандарт деятельности.

В основе стандарта деятельности лежит 
алгоритм процесса, для создания которого 
используются наиболее популярные и удоб-
ные нотации моделирования: IDEF0, Про-
цедура (Cross Functional Flowchart), BPMN2.0, 
Процесс (Basic Flowchart), EPC (Event Driven 
Process Chain). IDEF0. Процедура и Процесс 
относятся к  группе нотаций SADT 1, они 
имеют общий аппарат моделирования. Мы 
используем эту группу нотаций при разра-
ботке стандартов, поскольку она позволяет 
построить иерархию процессов РКЦУ в еди-
ном поле программирования, раскладывая 
процессы по принципу «матрёшки».

Нотация IDEF0 берется для построения 
иерархической модели бизнес-процессов 
верхнего уровня, а  нотации Процедура, 
BPMN2.0, Процесс и EPC – ​для моделиро-
вания процессов нижнего (операционного) 
уровня.

Для построения процесса определяются 
Владельцы процесса, Исполнители процес-
са, требования к срокам выполнения, сопут-

1 SADT (акроним от англ. Structured Analysis and 
Design Technique) – ​методология структурного 
анализа и проектирования, интегрирующая про-
цесс моделирования, управление конфигурацией 
проекта, использование дополнительных языковых 
средств и руководство проектом со своим графиче-
ским языком.

ствующие документы и ряд других позиций. 
Сочетание наглядных графических нотаций 
и параметров обеспечивает полноту описа-
ния бизнес-процессов и позволяет выпустить 
качественную регламентирующую докумен-
тацию.

Согласно методологии SADT, модель 
бизнес-процессов создается на основе прин-
ципа декомпозиции: она «заключается в на-
чальном разделении объекта на более мелкие 
части и последующем соединении их в более 
детальное описание объекта». На верхнем 
уровне модели рассматриваемая система 
представляется в виде одного процесса, в на-
шем случае – ​это «Обеспечение персона-
лом».

Каждый из бизнес-процессов верхнего 
уровня декомпозируется на ряд процессов 
нижнего уровня. В  качестве критерия их 
выделения используются промежуточные 
состояния объекта управления.

Количество уровней декомпозиции вы-
бирается исходя из стоящих задач и необхо-
димой степени подробности описания. На 
практике используют 3–5 уровней декомпо-
зиции.

Моделирование деятельности на низких 
уровнях модели тесно коррелирует с при-
кладными методиками и технологиями дея-
тельности, то есть в ряде случаев вопросы 
«что делать» и «как делать» сливаются воеди-
но. В результате с помощью модели можно 
формировать технологические карты про-
цессов.

Диаграмма является основным рабочим 
элементом при создании модели.

IDEF0 – ​нотация графического модели-
рования, используемая для создания функ-
циональной модели, отображающей струк-
туру и функции системы, а также потоки 
информации и  материальных объектов, 
связывающих эти функции. Это одна из са-
мых популярных нотаций моделирования 
бизнес-процессов. К ее особенностям можно 
отнести:

– использование контекстной диаграм-
мы;

– поддержка декомпозиции;
– доминирование;
– выделение четырех типов стрелок.
Контекстная диаграмма – ​самая верхняя 

диаграмма, на которой объект моделирова-
ния представлен единственным блоком 
с  граничными стрелками. Эта диаграмма 
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называется A‑0. Стрелки на ней отображают 
связи объекта моделирования с окружающей 
средой. Диаграмма устанавливает область 
моделирования и ее границы.

На рис. 1 размещена контекстная диа-
грамма процесса «Обеспечение персоналом» 
для Московской железной дороги, выпол-
ненная в соответствии с функциональными 
диаграммами ОАО «РЖД», на основе кото-
рых определены входы, выходы, управление 
и механизмы процесса.

На диаграмме процесс «Обеспечение 
персоналом» обозначен цифрой «2», что 
соответствует порядковому номеру процесса 
в  целевой модели процессов управления 
персоналом ОАО «РЖД».

Управление процессом (стрелка сверху) 
начинается с  телеграммы департамента: 
«Указание по формированию планов по 
подбору персонала в краткосрочной пер-
спективе в текущем году».

В качестве механизмов в процессе (стрел-
ка снизу) используются документы, посту-
пающие из департамента: планы оптимиза-
ции численности персонала на год и утвер-
жденные штатные расписания.

Входами процесса являются:

– планы мероприятий Московской же-
лезной дороги по реализации стратегии 
развития кадрового потенциала ОАО «РЖД»;

– предложения СПФР по краткосрочным 
планам подбора персонала.

Выходы процесса:
– план по подбору персонала в кратко

срочной перспективе для РКЦУ, т. е. аппара-
та управления Московской железной дороги, 
а также для трех дирекций: по эксплуатации 
зданий и сооружений; социальной сферы; 
аварийно-спасательных средств;

– согласование предложений СПФР по 
краткосрочным планам подбора персонала, 
поступающих в функциональный филиал.

Нотацию Процесс (Basic Flowchart 
в  Microsoft Visio) используют для пред-
ставления алгоритма выполнения процес-
са, что позволяет задать причинно-след-
ственные связи и временную последова-
тельность действий. Ей же поддерживает-
ся декомпозиция на процессы нижнего 
уровня. Нотацию Процесс применяют для 
моделирования отдельных процессов 
компании, а также на нижнем уровне мо-
дели бизнес-процессов, созданной в но-
тации IDEF0.

Рис. 1. Контекстная 
диаграмма процесса 

«Обеспечение 
персоналом» 

Московской железной 
дороги.

Рис. 2. Диаграмма 
второго уровня 

процесса «Обеспечение 
персоналом».
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Рис. 3. Диаграмма 
подпроцесса А 2.2.1 
«Оценка потребности 

в персонале».

На рис. 2 дана диаграмма второго уровня 
процесса «Обеспечение персоналом», полу-
ченная путем декомпозиции процесса, 
представленного на контекстной диаграмме.

На диаграмме рис. 2 сохраняются стрел-
ки, обозначающие вход, выход, управление 
и  механизмы материнской диаграммы. 
Однако в  данном случае не указываются 
субъекты, с которыми происходят связи по 
этим направлениям, поскольку моделиро-
вание перешло на внутренний уровень 
процесса.

По согласованию со специалистами 
службы управления персоналом Московской 
железной дороги процесс «Обеспечение 

персоналом» был декомпозирован на два 
процесса второго уровня:

1. Оценка потребности в персонале.
2. Планирование и отбор персонала.
Эти процессы соответствуют реально 

реализуемым работам по направлению 
«Обеспечение персоналом».

Все входы, управление и механизмы свя-
заны с первым процессом «Оценка потреб-
ности в персонале», а выходы – ​со вторым 
процессом «Планирование и отбор персона-
ла».

Из процесса «Оценка потребности в пер-
сонале» передаются расчёты потребности 
в привлечении персонала и предложения по 
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восполнению расчётной численности пер-
сонала к процессу «Планирование и отбор 
персонала». Фактически они являются вы-
ходами процесса «Оценка потребности 
в персонале» и входами процесса «Планиро-
вание и отбор персонала».

На следующем уровне декомпозиции 
рассматриваются отдельно каждый из выде-
ленных процессов в нотации Процесс. Здесь 
на основе диаграмм процессов формируют-
ся стандарты деятельности.

Для разработки стандарта по процессу 
третьего уровня «Оценка потребности в пер-
сонале» были введены в программу следую-
щие блоки информации:

1. Область применения стандарта.
2. Цель.
3. Определение понятий и условных обо-

значений.
4. Основные параметры процесса треть-

его уровня (подпроцесса):
4.1. Требования к срокам выполнения 

процесса.
4.2. Владелец процесса.
4.3. Исполнители процесса.
4.4. Участники в выполнении процесса.
4.5. Документация подпроцесса.
4.6. Входы подпроцесса.
4.7. Выходы подпроцесса.
5. Описание действий подпроцесса.
6. Формы, используемые в подпроцессе.
7. Принятые сокращения.
8. Диаграмма подпроцесса, выполненная 

в Visio.
Стандарт предназначен для применения 

службой по управлению персоналом и дру-
гими работниками, принимающими участие 
в  выполнении процесса A 2.2.1. «Оценка 
потребности в персонале».

В стандарте в  табличной форме при-
сутствуют входы, выходы и действия про-
цессов, состав которых разрабатывался 
при помощи специалистов службы управ-
ления персоналом Московской железной 
дороги.

Формат статьи не позволяет предста-
вить стандарт в полном объеме. На рис. 3 
представлена диаграмма подпроцесса 
А 2.2.1 «Оценка потребности в персона-
ле», которая является частью стандарта 
и на которой показан алгоритм процесса.

ВЫВОДЫ
1. Для решения основной задачи  – ​

внедрения процессного подхода в  хол-
динге – ​описаны процессы, зафиксиро-
ваны роли и  функции их участников, 
определены принципы взаимодействия 
на операционном уровне.

2. Для повышения результативности 
работы службы управления персоналом 
МЖД обоснованы границы ответствен-
ности, формализованы входы-выходы 
рассмотренного процесса, показаны 
технологии операционного уровня.

3. Апробированы этапы и процедуры 
моделирования, содержание и регламен-
тация операционных процессов управле-
ния персоналом, что позволяет ускорить 
переход на принципы процессного управ-
ления в  структурных подразделениях 
холдинга.
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