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В работе [1] рассмотрена проблема 

внутреннего кадрового аудита системы 
управления персоналом промышленной кор-
порации. Особенностью внутреннего кадрово-
го аудита является отвлечение квалифици-
рованных работников от их основных произ-
водственных задач на работы в качестве кад-
ровых аудиторов. В связи с этим, а также в 
целях минимизации затрат на выполнение 
дополнительных работ, возникла необходи-
мость организационного проектирования сис-
темы кадрового аудита. Решение задачи про-
ектирования проведено методами реинжини-
ринга путем представления работ кадрового 
аудита в виде совокупности бизнес-
процессов. 

При исследовании выделены две прин-
ципиальные проблемы. Во-первых, было ус-
тановлено, что в существующих моделях 
бизнес-процессов не используются методы 
теории активных систем [2], а персонал биз-
нес-процессов рассматривается как пассив-
ный элемент системы. Во-вторых, задача 
распределения работ по активным работни-
кам ранее не решалась. Эти две проблемы и 
рассматриваются в настоящей работе. 

Рассматривая первую проблему мы мо-
жем констатировать, что существующие ме-
тоды выделения и описания бизнес-
процессов ориентированы преимущественно 
на информационные возможности работников 
корпорации (функционеров). Данный вывод 
не противоречит существующей практике ре-
инжиниринга, поскольку для стабильных про-
изводственных процессов и управления ими 
функционеры способны (как источники знаний 
– эксперты) представить информацию о мо-
дели бизнес-процессов [3, 4]. Однако в слу-
чае радикальных изменений структуры и 
функций управления или технологически су-
ществующие методы реинжиниринга бизнес-
процессов становятся малоэффективными. 
Этот вывод подтверждается, в частности, и 
опытом описания бизнес-процессов в услови-
ях реформирования ОАО «Алтайэнерго»[5]. 

Рассмотрим применение к построению 
бизнес-процессов декомпозиционного подхо-
да [6]. Его особенности рассмотрим ниже при 

описании процессов внутреннего кадрового 
аудита. 

Задачи проектирования сложных произ-
водственных систем с элементами оптимиза-
ции решений, как сказано выше, могут ре-
шаться с использованием моделей бизнес-
процессов, на которые декомпозирована эта 
система. Разработанные в настоящее время 
формальные методы декомпозиции решают 
задачу проектирования системы организаци-
онного управления путем априорного опре-
деления производственных (технологических) 
операций (ПО), описания целевой функции 
будущей системы (ЦФ), системы ограниче-
ний, определяющих допустимое множество 
решений, состава и свойств производствен-
ного персонала (в нашем случае аудиторов), 
механизмов мотивации персонала и ряда 
других элементов, которые раскроем в про-
цессе исследовании подхода. 

Схема оргпроектирования систем управ-
ления с использованием декомпозиционного 
подхода включает решение следующих задач 
[6]: 

1. Определяется постановка глобальной 
задачи управления. 

2. Проводится структуризация глобаль-
ной задачи путем введения ПО. 

3. Структурируются глобальные (систем-
ные) ограничения. 

4. Выполняется декомпозиция глобаль-
ной задачи с целью выделения процедур 
принятия решений для каждого бизнес-
процесса. 

5. Определяются необходимые трудо-
вые ресурсы для каждого бизнес-процесса, 
фиксируется система оплаты и стимулирова-
ния труда, оценивается поведение персонала 
в зависимости от уровней оплаты труда. 

6. Решается задача координации бизнес-
процессов. Проводится документирование 
полученной системы, утверждаются регла-
менты работы персонала и реализуется сис-
тема контроля центром результатов выде-
ленных бизнес-процессов. 

Теория выполнения этапов пп. 1–4 схе-
мы изложена в [8], разделы 4–6 рассматри-
ваются в настоящей работе. Следует отме-
тить, что организационное проектирование 



 
 
 

И.А.БУШМИН, Н.М.ОСКОРБИН 

ПОЛЗУНОВСКИЙ ВЕСТНИК №2 2005 42 

декомпозиционными методами совместно с 
концепцией бизнес-процессов ранее в лите-
ратуре не рассматривалось, поэтому прово-
димые нами исследования можно считать 
оригинальными. 

Рассмотрим применение декомпозици-
онного подхода к проектированию системы 
внутреннего кадрового аудита. Для записи 
глобальной задачи управления обозначим 
через S множество бизнес-процессов проек-
тируемой системы. Пусть s – любой бизнес-
процесс из S. Описание ПО бизнес-процесса 
s можно представить в следующем виде [6]: 

Sswvyxs ssss ,,,,
,(1) 

где sx
 – совокупность входных пере-

менных, по которым бизнес-процесс s должен 
быть согласован с другими бизнес-

процессами по входу; sy
 – переменные вы-

хода бизнес-процесса s; sv
 – совокупность 

управляемых переменных, выбор которых из 

множества sV
 позволяет изменять состояние 

бизнес-процесса s; sw
 – комплекс перемен-

ных, которые в теории управления носят на-
звание «возмущения». 

Входные переменные sx
 описывают 

предметы труда, которые при кадровом ауди-
те отражают обрабатываемые данные; раз-
мер фонда оплаты труда и управляющие ко-
манды координации системы по «горизонта-
ли». Аналогичную структуру имеют входные 

переменные sy
. Параметры sv

, sw
 конкре-

тизируем ниже. 
При описании бизнес-процессов предпо-

лагается наличие зависимости следующего 
вида 

),,( sssss wvxFy
.  (2) 

Обозначим через Z множество, с помо-
щью которого записаны глобальные ограни-
чения. Нам для дальнейшего анализа доста-
точно узнать, что Z содержит все допустимые 
при функционировании системы значения 

векторов 
),...,( 1 nxxx

;

 
),...,( 1 nyyy

. Тогда условие со-
гласования бизнес-процессов можно записать 
в виде: 

Zyx ),( ,  (3) 

в котором учтены и задания центра при 
координации решений. 

Пусть 
),,,( sssss wvyx

 – затраты на 
выполнение функций бизнес-процесса s, в 
том числе затраты на его управление и коор-
динацию. 

Глобальная задача управления в систе-
ме кадрового аудита записывается в виде 
формулы: 

n

s sVsv
s

1

* min)(
, 

Zyx ),(
,(4) 

в которой в целях упрощения считаем 

известными возмущения sw
. 

Условиями (1)–(4) после их записи в кон-
кретной форме решается проблема систем-
ной постановки структурированной глобаль-
ной задачи по критерию минимума экономи-
ческих затрат на выполнение работ кадрового 
аудита на заданных по объему и качеству 

требованиях, фиксированных множеством Z  
(см. выражение (3)). 

Рассмотрим проблемы декомпозиции 
глобальной задачи, процедуры которой суще-

ственно зависят от вида множества Z . Пусть 

Z  такое, что межпроцессной оптимизации не 

проводится. В этом случае Z  – декартовое 

произведение множеств sZ
: 

nZZZ 1 .             (5) 
Для этого случая задача текущей коор-

динации отсутствует [мес], а локальные зада-
чи имеют вид: 

),,,(min*

sssss
sVsv

s wvxy
; (6) 

),,( sssss wvxFy
, sss Zyx ),(

. 
 (7) 

При записи условий задачи (6)–(7) пред-
полагается, что аудиторы на стадии s знают 
переменные входов и возмущений, т.е. 

sss wvx ,,
 – фиксированы. 

На примере бизнес-процесса s и задачи 
(6)–(7) получим его процессную модель. 

Не учитываем пока функции стимулиро-
вания аудиторов. Оптимальное ведение биз-
нес-процесса s будет в том случае, когда ау-

диторы выберут 

*

sv
 решением задачи (6)–(7) 

в виде следующего общего выражения: 

),,(~*

sssss wyxvv
,   (8) 
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в соответствии с которым будет изменять 
*

sv
 

при изменении возмущений sw
. 

Таким образом, в этой простой ситуации 
мы получаем модель бизнес-процесса в виде 
типовой управляемой системы, структура ко-
торой приведена на рисунке 1. 

В проведенном исследовании мы лишь 
подтвердили общую логику конструирования 
систем управления. 

Новое получается в том случае, когда 
аудиторы поведут себя как типовые активные 
рыночные работники, а именно они могут 
быть мотивированы или могут не быть моти-
вированы на выполнение работ кадрового 
аудита. Мотивация персонала в данном слу-
чае зависит не только от квалификации, ис-
полнительности работника (эти параметры 
войдут в описание бизнес-процесса), но и от 
механизма их стимулирования. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 1. Общая структура системы управления 
    –  информационные потоки,      – материальные потоки 

 

Самым простым и работающим на прак-
тике является механизм стимулирования, в 
котором кроме административной (добро-
вольной) ответственности аудитору i выпла-
чивается заработная плата в Pi денежных 
единиц (д.е.) за выполнение объема работы в 
нормативный трудовой час (НТЧ) [7]. 

Кроме того, считаем, что исполнитель 
имеет определенную свободу выбора реше-
ний и за рабочий день может выполнять раз-
личный объем работы. Показатель объема 
работы, выполненный каждым аудитором i 

для бизнес-процесса s, обозначим 
i

sФТА
. 

Этот показатель – фактическая трудовая 
активность (ФТА) – является основным при 
описании поведенческих характеристик. 

Далее для упрощения примем, что ауди-
торы независимо стимулируются на выпол-
нение работ, а все работы процесса s выпол-

няет один аудитор и пусть в условиях sw
, 

требованиях ss xy ,
 существует связь sФТА

 

с выбором управления sv
. Тогда можно оты-

скать такой уровень стимулирования 
)(*

swP
, 

при котором 
i

sФТА
 персонала реализует оп-

тимальное управление 

*

sv
. Это требование в 

организации трудовых процессов еще не дос-
таточно изучено на практике. Мы считаем его 
выполнимым в том случае, когда центр коор-
динирует бизнес-процессы аудита методом 
делегирования ответственности и когда на 
этом же принципе он выполняет функции ко-
ординации «в большом» по отношению к ау-
диторам для обеспечения локальной опти-
мальности бизнес-процессов. 

Пусть известна зависимость sФТА
 от 

оплаты труда при заданных sw
 и вектора 

параметров sП
 рынка труда и работников в 

следующем виде: 

),( sыsss wПPfФТА
. (9) 

Иерархия задач организационного 
управления бизнес-процессом имеет сле-
дующий вид: 

Среда 

Информа-

ционная 

Матери-

альная 

Система 

управления 

Объект управления 

(управляемый 

процесс) 

Среда 

Информа-

ционная 

Матери-

альная 

Управляющие воздействия 

Вход Выход 
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1. Задача стимулирования аудиторов: 

найти 

*

sP
 из следующих условий: 

),,(),( ***

ssssssss wxyvwPfФТА
.(10) 

Если задача (10) решается при различ-

ных 

*

sP
, выбрать минимальное значение. 

2. Задача выбора решений по процеду-

рам кадрового аудита: найти 

*

sv
 согласно вы-

ражению (8). 
3. Функционирование процесса аудита: 

при заданном 

*

sv
 обеспечить требуемые па-

раметры выхода (задача контроля):  

sssssss ZwxvFyx )),,(,( *

. (11) 

Описание бизнес-процесса s  получаем, 
используя выражения (8)–(11) в виде, приве-

денном на рисунке 2, на котором в отличие от 
подобных описаний явно выделены активные 
работники. Проведенный анализ доказывает 
применимость декомпозиционного подхода к 
синтезу системы кадрового аудита на прин-
ципах инжиниринга и к описанию бизнес-
процессов и имеет характер обобщения су-
ществующих концепций моделирования биз-
нес-процессов. 

Подтверждается и вывод о том, что опи-
сание бизнес-процессов необходимо прово-
дить с использованием соответствующих 
экономико-математических методов, посколь-
ку эксперты не способны восстановить связи, 
задаваемые выражениями (8)–(11). 

 

 

 
 
 

Рассмотрим вариант конкретных мате-
матических моделей организационного про-

ектирования для совокупности S  предвари-
тельно выделенных и описанных на инфор-
мационном и технологическом уровнях ауди-
торских бизнес-процессов. Для каждого биз-
нес-процесса выделим однотипные работы и 
зафиксируем календарные сроки их выпол-
нения. После группировки однотипных работ 
по всем бизнес-процессам и их нормирования 
получим оценки трудоемкости временной по-

следовательности n  работ 

TnjT j ...,,1;...,,1,
, которые необхо-

димо распределить по аудиторам. 
Ниже мы используем следующую мо-

дель мотивации аудитора i , т.е. зависимость 
фактического объема выполненной работы 

iФТА
 от оплаты его труда [74]: 

qiнii

нiiнi
ii

PPK

PK
ПТАФТА

1
1

,(12) 

Бизнес-процесс s 

Модель мотивации 

(MM) 

Технологический процесс 
(преобразование входной информации, 
предметов труда и ресурсов в выходные) 

(ПР) 

Модель решений 

(MP) 

*
Sp

 

Sx
 

Sy
 

Sx
 

*
SV

 

SW
 

Sy
 

SП
 

*

S

 

Рис. 2. Модель бизнес-процессов системы кадрового аудита 
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где iнi KK ,
, – среднерыночные значения 

валентности работников профессии аудитора 

i  и его самого соответственно; qiнi PP ,
 – 

среднерыночная оплата единичного объема 

работы работников профессии аудитора i  и 
его премиальная надбавка соответственно; 

i  – отношение средних ФТА и ПТА  ра-

ботников профессии аудитора i ; iПТА
 – по-

тенциал трудовой активности аудитора i , т.е. 

объем работы, который аудитор i  может вы-

полнять в течение рабочего времени iR
: 

iинiквii RKKПТА
. (13) 

Здесь квiK
 – коэффициент квалифика-

ции – отношение объема работы, который 

способен выполнять работник i  к соответст-
вующей величине для среднерыночного ра-

ботника; инiK
 – аналогичная характеристика 

для интенсивности труда аудитора i . 

Пусть 
ijx

 – объем работы 
j

, поручен-

ной аудитору i  в период времени ; iR  – 

резерв рабочего времени аудитора i  в пери-

од времени . Затраты на аудит в формуле 
(6) ограничим оплатой труда и оплатой тру-
дового ресурса персонала. 

Задачу распределения работ по аудито-
рам сформулируем так: найти оптимальный 

план распределения ijx
, при котором выпол-

нены условия: 
T n

j Ii
qiнi PP

1 1

* min  zdx iiij

,(14) 
 

Ii
jij Tx
; ii RZ

; iнiq RP 2
, 

TnjIi ...,,1;...,,1;
, (15) 

 

....,,1;...,,1;,,
1

TnjIi
ФТА

Rx
zzz

ij

iij

i

n

j

iji

(16) 

В формулах (14)–(15) id
 – плата за ис-

пользование часового ресурса аудитора i  в 

руб./час; iz
 – фактическое рабочее время, 

затрачиваемое аудитором i  в период време-

ни  для выполнения порученных ему работ. 

Эта величина рассчитывается по формуле 

(16).В формуле (16) ijФТА
 – фактическая тру-

довая активность аудитора i  в период вре-

мени . 
Минимум выражения (15) ищется по пе-

ременным ijx
, qiP

, которые не должны при-
нимать отрицательные значения. 

Задача (15–16) характеризуется боль-
шой размерностью с нелинейными ограниче-
ниями. Данную задачу мы предлагаем решать 
при организационном проектировании кадро-
вого аудита в диалоговом режиме. 

Авторами исследован средствами Excel 
численный пример решения задачи (15)–(16) 
для одного периода времени (T=1), 5 аудито-
ров и 7 работ. Выбранные числовые характе-
ристики работников и распределяемых работ 
приведены в таблицах 1–4. 

При решении задачи установлено, что 
при нулевых уровнях оплаты используемых 
трудовых ресурсов распределение работ по 
аудиторам не является адекватным реаль-
ным условиям. Так аудитору 1 программа 
распределяет часть работы 6, что при его 
квалификации является не разумным (см. 
таблицу 4). Окончательное оптимальное рас-
пределение трудоемкости работ по аудито-
рам представлено таблицей 5, данные кото-
рой показывают существенность фактора до-
полнительного премирования работников при 
постановке задачи (14)–(16).  

Рассмотренный пример показывает и 
трудности распределения работ по работни-
кам для задач большой размерности, пре-
одоления которых возможно путем разработ-
ки специальных методов решения задач (14)–
(16) в общем случае. 

 
Таблица 1 

Трудовая характеристика аудиторов 
 

Показатели 1 2 3 4 5 

Рабочее время, час 2,5 10 8 8 12 

Рыночная оплата НТЧ, руб. 70 50 40 40 30 

Коэффициент интенсивно-
сти 1,5 1,2 1 1 0,8 

Среднерыночная актив-
ность 0,7 0,7 0,7 0,7 0,7 

Среднерыночная валент-
ность 1 1 1 1 1 

Валентность аудиторов[0,7-
1,3] 1,2 0,8 1 1 1,3 

Оплата трудового ресурса 
руб/ч 1000 0 500 500 400 
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Таблица 2 

 
Характеристика аудиторских работ 

 

 
Таблица 3 

Потенциалы трудовой активности аудиторов, 
НТЧ/раб.день 

 

j / i 1 2 3 4 5 

1 9,38 2,40 0,08 0,08 0,10 

2 4,88 22,80 0,08 0,08 0,10 

3 3,75 12,00 16,00 9,60 0,10 

4 3,75 12,00 12,00 16,80 0,10 

5 3,75 12,00 12,00 19,20 0,10 

6 0,04 0,01 0,01 0,01 24,00 

7 7,50 12,00 0,80 0,80 0,10 

 
Таблица 4 

Коэффициенты квалификации аудиторов по рабо-
там 

j / i 1 2 3 4 5 

1 2,5 0,2 0,01 0,01 0,01 

2 1,3 1,9 0,01 0,01 0,01 

3 1 1 2 1,2 0,01 

4 1 1 1,5 2,1 0,01 

5 1 1 1,5 2,4 0,01 

6 0,01 0,001 0,001 0,001 2,5 

7 2 1 0,1 0,1 0,01 

 
Таблица 5 

Распределение работ по аудиторам, в НТЧ 
 

i / j 1 2 3 4 5 

1 1,0 0 0 0 0 

2 0 4,0 0 0 0 

3 0 0 2,0 0 0 

4 0 0 0 2,0 0 

5 0 0 0 2,0 0 

6 0 0 0 0 19,4 

7 0,11 1,89 0 0 0 
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Показатели 1 2 3 4 5 6 7 

Плановая трудоемкость, НТЧ 1 4 2 2 2 19,4 2 

Оценка трудовых ресурсов 8,42 19,55 29,01 31,25 32,93 16,85 14,84 

Предельные ресурсы 12,0 27,93 41,45 44,65 47,05 24,07 21,20 
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