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Аннотация. Данная статья посвящена проблемам соответствия квалификации сотрудника и его 
выполняемым функциям. Цель данной статьи – сочетание технологии анализа структуры бизнес-процес-
сов и функционально-стоимостного метода для оптимизации работы сотрудника складского хозяйства. 
Рассматривается гипотеза возможности применения двух направлений анализа: сверху вниз – анализ биз-
нес-процессов подразделения и снизу вверх – анализ соответствия выполняемых функций и модели ком-
петенций для сотрудника. В статье инструменты выделения и анализа бизнес-процессов, функциональ-
но-стоимостного анализа применяются на примере функций сотрудника склада – кладовщика. В рамках 
исследования было построено несколько моделей: структура бизнес-процессов подразделения, матрица 
ответственности сотрудников по функциям/бизнес-процессам, функционально-стоимостная модель, 
структура компетенций кладовщика. На основании анализа моделей и перекрестного сравнения были вы-
делены проблемы, связанные с некорректной структурой бизнес-процессов и несоответствием компетен-
ций кладовщика. Для решения проблем предложено альтернативное выделение бизнес-процессов без кар-
динального изменения структуры ответственности подразделения и модель компетенций с показателями 
оценки для сотрудника. В результате формируется более сбалансированная функционально-стоимостная 
диаграмма кладовщика, новые компетенции и показатели для оценки эффективности работы сотрудника. 
Данный подход позволяет провести системный анализ работы подразделения, оценить вклад сотрудника 
и учесть дополнительные факторы, влияющие на выполнение показателей всего подразделения.
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Abstract. The article addresses issues of employee qualification matching job functions. The purpose 
of the article is to combine the technology of business process structure analysis and function-cost method to 
optimize the performance of a warehouse employee. This analysis considers two approaches: a top-down exa-
mination of departmental business processes and a bottom-up comparison of employee functions to the com-
petency model. The tools of business process identification and analysis, function cost analysis are applied 
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on the example of storekeeper’s functions. The research created several models: the structure of subdivision 
business processes, the matrix of employee responsibilities according to functions and business processes, 
the function cost model, and the storekeeper’s competence structure. Based on the analysis of the models and 
cross comparison, the issues related to incorrect business process structure and inconsistency of storekeeper’s 
competences are highlighted. We propose an alternative identification of business processes and a competence 
model with employee evaluation indicators to solve these problems, without radically altering the division of 
responsibilities. This generates a more balanced function cost diagram for the storekeeper, along with new 
competences and performance indicators for the employee. This approach allows for a systematic analysis of 
the department’s performance to assess the employee’s contribution and take into account additional factors 
that affect the performance of the entire department.

Keywords: machine-building enterprise, storehouse operation, department business processes, func-
tion cost analysis, business process indicators, responsibility matrix, storekeeper’s work efficiency, storekeep-
er’s competencies 
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ВВЕДЕНИЕ
Понятие «компетенция» сегодня широ-

ко используется как в учебных заведениях 
для описания результатов обучения, так и на 
предприятиях – для формирования требова-
ний к специалистам. Причем если в учебных 
заведениях этот термин является наследником 
для совокупности «знать – уметь – владеть» 
и более-менее понятно его наполнение, то 
в контексте производственного подразделе-
ния возникают проблемы, связанные с разры-
вом между требованиями к должности – вы-
полняемыми функциями и оценкой качества 
работы. В статье предлагается анализ бизнес-
процессов складского подразделения и функ-
ционально-стоимостный анализ модели ком-
петенций его сотрудника – кладовщика. По 
результатам разрабатывается новая модель.

Актуальность работы заключается в разра-
ботке модели компетенций на основании со-
четания двух точек зрения: бизнес-процессов 
подразделения и структуры ответственности 
сотрудника. Авторами предлагается исполь-
зование функционально-стоимостного анали-
за для оценки корректности текущей модели 
компетенций.

Целью настоящего исследования является 
обоснование построения модели профессио-
нальных компетенций специалиста подраз-
деления наукоемкого производства, отве-
чающей требованиям цифровой индустрии, 
создающей принципиально новые бизнес-

модели, социальные и организационно-эко-
номические механизмы, инновационные 
экосистемы.

Стандартно под моделью профессиональ-
ных компетенций исследователи понима-
ют [1–12]: описательную характеристику 
качеств и профессиональных компетенций, 
знаний, умений и навыков специалиста, спо-
собного решать практические задачи и вы-
полнять необходимые трудовые функции 
в определенной сфере, а также соответство-
вать требованиям рынка труда. В рамках ис-
следований предлагаются классификации 
компетенций и построение модели [1–8]. Как 
иллюстрация авторами разрабатываются мо-
дели с привязкой к специалисту (например, 
в работе И. Н. Иванова [3] предлагается мо-
дель для бухгалтера, а в работах Е. Е. Васи-
ленко [4] и М. С. Блохина [5] – для менедже-
ра) или универсальные модели [7, 8].

Авторами работ [11, 12] рассматривается 
дополнительная функция использования мо-
дели компетенций как управление профес-
сиональными знаниями. На основании дан-
ной модели строятся процессы отчуждения, 
формализации и повышения эффективности 
использования профессиональных знаний.

Настоящее исследование позволяет пред-
ставить эффективную модель построения 
компетенций благодаря параллельному ис-
пользованию функционально-стоимостного 
метода и анализа бизнес-процессов.
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МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
Методологической основой исследования 

решения поставленных задач, определенных 
целью работы, являются системный, методи-
ческий подход к оценке работы кладовщика 
машиностроительного предприятия, струк-
турно-логический анализ.

Преимущества использования функцио-
нально-стоимостного анализа для построения 
модели компетенций состоят в возможности 
сопоставления трудовых затрат и их значи-
мости для выполняемых функций. Построе-
ние функционально-логических, структур-
ных и объектных моделей позволяет выявить 
требования к компетенциям для работника 
склада. Возможность рассмотреть функции 
подразделений и зоны их контроля в разных 
представлениях дает дополнительные идеи 
для оптимизации работы как подразделения 
в целом, так и отдельного сотрудника.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ИХ ОБСУЖДЕНИЕ
На машиностроительном предприятии 

«АЛЬФА» проблемным участком (зоной) 
в сфере управления служат работы, связанные 
со складской деятельностью. Анализ трудоем-
кости реализации отдельных операций склади-
рования показал, что ряд работ обладает значи-
тельной трудоемкостью. К таким работам на 
анализируемом объекте относится оператив-
ный учет движения товарно-материальных цен-

ностей (далее по тексту – ТМЦ). Значительная 
трудоемкость связана с недостаточной автома-
тизацией обработки документов, таких как: де-
фектные ведомости, акты на ремонт и списание, 
приходно-расходные документы и т. д.

Одной из проблем по учету материалов 
вместе со снижением трудоемкости являет-
ся необходимость создать условия для свое-
временного и надежного направления в про-
изводство заказанных материалов. Решение 
данной задачи при недостаточной автомати-
зации невозможно.

Цель данного исследования – анализ и кор-
ректировка функционала сотрудника с раз-
ных позиций: текущая работа, результаты 
работы подразделения, квалификация сотруд-
ника и оценка эффективности его работы. 
Рассматривается гипотеза: сочетание анализа 
бизнес-процессов подразделения и функцио-
нально-стоимостного анализа помогает опти-
мизировать работу сотрудника.

Был проведен анализ структуры бизнес-
процессов и распределения задач между со-
трудниками склада (табл. 1), выделены сле-
дующие проблемы.

1. В качестве бизнес-процессов выделены 
задачи, которые не обладают целостностью. 
Например, «подготовка отчетов», «контроль 
наличия расходных материалов» и т. д. Это 
приводит к увеличению незавершенных задач 
и отсутствию конечного ответственного.

Таблица 1
Текущая матрица ответственности сотрудников склада

Функция склада Бизнес-процессы Начальник Оператор Кладовщик Грузчик

Управление 
складом

Общее руководство складом ОИ – – –

Осуществление  
документального контроля О И – –

Подготовка отчетов – ОИ – –

Управление складскими 
операциями О И – –

Взаимодействие 
с контрагентами

Обеспечение взаимодействия 
с внутренними и внешними 

контрагентами
ОИ И – –

Учет рабочего 
времени

Контроль учета рабочего времени 
сотрудников ОИ – – –

Ведение учета рабочего времени ОИ – – –
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2. Перегрузка начальника отдела дубли-
рующими и мелкими задачами. Например, 
«осуществление документального контроля», 
«ведение учета ТМЦ в бумажном и электрон-
ном виде». Начальник отдела не успевает за-
ниматься управленческими функциями, что 
приводит к снижению эффективности прини-
маемых решений.

3. Частичное дублирование: «подготовка 
отчетов» и «осуществление документального 

контроля». Тут проблема «лишнего» ответ-
ственного – непонятно, кто за что отвечает.

4. Параллельное создание запросов, за-
явок в информационной системе и бумажном 
виде. Появляется разница в документах, что 
приводит к ошибкам в учете движения ТМЦ.

На основании построенной структурно-
элементной схемы была проведена классифи-
кация функций и расчет затрат и значимости 
функций для кладовщика (рис. 1).

Функция склада Бизнес-процессы Начальник Оператор Кладовщик Грузчик

Учет  
материалов,  
ТМЦ

Контроль наличия расходных 
материалов О – И –

Распечатка документов 
по перемещению ТМЦ – ОИ – –

Ведение учета ТМЦ в электронном 
и бумажном виде на всех стадиях 

нахождения на складе
О ОИ – –

Приемка и выдача ТМЦ – – ОИ И

Хранение ТМЦ – – ОИ –

Оперативный учет движения ТМЦ – – ОИ –
Контроль над состоянием запасов 

ТМЦ. Выполняют погрузку, 
разгрузку ТМЦ

О – И –

Перемещение ТМЦ внутри склада 
и за его пределами – – О И

Подготовка отчетов – ОИ – –

Работа 
с оборудованием

Своевременное обслуживание 
погрузочно-разгрузочной техники О – – И

Контроль состояния техники О – – И

Примечание: О – ответственный, И – исполнитель.
Составлено авторами.

Рис. 1. Функционально-стоимостная диаграмма текущего состояния функций кладовщика
Примечание: составлено авторами.
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Значимость и трудозатраты почти совпада-
ют только у функции «Выдача ТМЦ». Причем 
у функций «Приемка ТМЦ», «Оперативный 
учет ТМЦ» и «Контроль над состоянием за-
пасов ТМЦ» перекос в сторону значимости, 
а в функции «Хранение ТМЦ» – в трудозатра-
ты. По данной диаграмме видна большая раз-
балансировка значимости и трудоемкости, что 
приводит к проблемам с оценкой эффективно-
сти работы сотрудников и мотивацией.

Была проведена перегруппировка задач 
в рамках текущего функционала и выделены 
новые бизнес-процессы. Что привело к но-
вому распределению ответственности между 
сотрудниками склада (табл. 2).

На основании новой матрицы ответствен-
ности изменилась и функционально-стои-
мостная диаграмма состояния функций кла-
довщика (рис. 2).

Рис. 2. Функционально-стоимостная диаграмма нового распределения функций кладовщика
Примечание: составлено авторами.

Таблица 2
Новая матрица ответственности сотрудников склада

Функция склада Бизнес-процессы Начальник Оператор Кладовщик Грузчик

Управление  
складом

Общее руководство складом ОИ – – –

Ведение документооборота О И И –

Управление складскими 
операциями О И – –

Ведение учета рабочего времени О И И –

Взаимодействие 
с контрагентами

Обеспечение взаимодействия 
с внутренними и внешними 

контрагентами
ОИ И – –

Учет  
материалов,  
ТМЦ

Ведение учета ТМЦ в электронном 
и бумажном виде на всех стадиях 

нахождения на складе
О И И –

Приемка, хранение и выдача ТМЦ – О И И
Перемещение ТМЦ внутри склада 

и за его пределами – – О И

Работа 
с оборудованием

Обслуживание погрузочно-
разгрузочной техники О – – И

Контроль состояния техники О – – И

Примечание: О – ответственный, И – исполнитель.
Составлено авторами.
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При анализе функционально-стоимостной 
диаграммы видно, что наибольшее рассогла-
сование у функции «Приемка, хранение и вы-
дача ТМЦ» в сторону избыточной трудоем-
кости. У функций «Ведение учета ТМЦ ...», 
«Ведение документооборота», «Ведение уче-
та рабочего времени» перекос идет в сторону 
значимости. Данное рассогласование можно 
скорректировать за счет изменения требова-
ний к квалификации кладовщика и введением 
новых показателей эффективности работы со-
трудника.

Если мы начинаем смотреть требования 
к должности кладовщика и его компетенции, 
данные рассогласования становятся понятны-
ми. Список требований:

– знать основы документооборота;
– проверять качество принимаемых и от-

пускаемых товаров, сверять их с сопроводи-
тельными документами;

– разбираться в ассортименте продукции 
и требованиях к условиям хранения;

– следить за исправностью рабочего обо-
рудования и инструментов;

– проводить инвентаризацию ТМЦ, докла-
дывать о результатах проверки руководству 
предприятия.

В компетенциях нет ссылок на используе-
мые технологии, автоматизированный учет 
и уровень принимаемых решений.

Нами предлагается новый список компе-
тенций для оценки работы кладовщика:

– способен собирать, обрабатывать, ана-
лизировать, передавать данные и информа-
цию с использованием цифровых средств для 
эффективного решения поставленных задач 
с учетом требований информационной без-
опасности;

– способен самостоятельно ставить, фор-
мализовывать и решать задачи, относящиеся 
к работе склада, используя методы учета, мо-
ниторинга, контроля, направленные на функ-
ции поступления, проверки наличия и отгруз-
ки ТМЦ;

– способен осуществлять контроль рабо-
ты оборудования и инструментов.

Для оценки работы кладовщика предлага-
ем следующие показатели:

– количество подготовленных документов 
в течение месяца, доля электронных докумен-
тов, доля документов в двух видах (электрон-
ном и бумажном);

– время на заведение ТМЦ в систему уче-
та, количество несоответствий между бумаж-
ным и электронным учетом;

– трудоемкость перемещения ТМЦ;
– трудоемкость для операций приемки, 

хранения и выдачи ТМЦ;
– оборот ТМЦ на складе.
В результате происходит корректировка 

работы кладовщика по текущим функциям. 
В качестве дополнительного преимущества 
получаем формирование системного мыш-
ления у сотрудника и повышение его ответ-
ственности к результатам работы.

Далее предлагается последовательность вы-
полнения исследования. Анализ предлагается 
проводить по двум параллельным направлени-
ям: функции и бизнес-процессы подразделения; 
задачи и эффективность работы кладовщика.

Сформулируем основные этапы анализа 
работы склада:

1. Выделяется система для проведения 
анализа. Строится организационная структу-
ра с распределением задач по сотрудникам 
предприятия. С помощью системного анализа 
выполняется группировка задач по функци-
ям / направлениям деятельности.

2. Проводится опрос сотрудников и опре-
деляются зоны исполнения и ответствен-
ности. В результате получаем матрицу от-
ветственности подразделения. При опросе 
обычно возникают пересечения с ответ-
ственностью сотрудников: у нескольких со-
трудников стоит ответственность за одну 
и ту же задачу. Например, за задачу «Подго-
товка отчетов» может быть несколько ответ-
ственных – это тоже является ошибкой и не-
обходима корректировка.

3. Список задач анализируется с позиции 
правильности выделения бизнес-процессов по 
критериям: целостность, завершенность, соот-
ветствие границам подразделения. По резуль-
татам происходит изменение бизнес-процес-
сов и, следовательно, задач сотрудников. Тогда 
формируется новая матрица ответственности.
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Параллельно анализируем работу кладов-
щика на основании его функций и матриц от-
ветственности.

1. В качестве начальной точки берем 
функции кладовщика из первоначальной ма-
трицы ответственности. Проводим анализ ме-
тодом функционально-стоимостного анализа 
(ФСА). По терминологии ФСА она является 
структурно-элементной моделью.

2. Для выделенных функций определя-
ется значимость, длительность выполнения. 
Значимость получается методом экспертных 
оценок, а длительность – на основании на-
блюдений и протоколов выполнения задач. 
Составляем функционально-стоимостную 
диаграмму функций. При ее анализе видны 
точки рассогласования.

3. Аналогичную процедуру проводим для 
новой матрицы ответственности и, соответ-
ственно, нового функционала кладовщика. 
Количество точек рассогласования уменьша-
ется и задачи сотрудника становятся более 
целостными с позиции получения результата.

4. Далее анализируем требования к работе 
и текущие технологии. В контексте изменен-
ного функционала требуется корректировка 
и технологий, и компетенций сотрудника.

5. В качестве результата предлагается из-
менить показатели оценки работы сотрудни-
ка, чтобы они соответствовали новым компе-
тенциям и технологиям.

Логика предлагаемого исследования начи-
нается с анализа структуры функций и бизнес-
процессов подразделения. Анализ проводится 
с двух направлений: от функций подразделе-
ния и работы одного сотрудника. Наши пред-
ложения касаются общего выделения бизнес-
процесс, перераспределения ответственности/
исполнения и повышения эффективности ра-

боты кладовщика за счет корректировки его за-
дач, компетенций, показателей эффективности 
работы.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Новая концепция анализа эффективности 

работы сотрудника предполагает рассмотре-
ние работы с нескольких точек зрения: мы 
выделяем и анализируем бизнес-процессы 
подразделения на уровне общей структуры 
и распределения ответственности – это дает 
системный взгляд на работу подразделения 
в целом и возможные проблемные зоны; 
строим функционально-стоимостную модель 
функций сотрудника и видим соотношение 
значимость – затраты по всем функциям – это 
дает оценку работы одного сотрудника и по-
нимание, какие процессы зависят от него ин-
дивидуально, а какие связаны с работой под-
разделения. Предложено изменение структу-
ры бизнес-процессов подразделения, компе-
тенций для кладовщика и новые показатели 
для оценки работы. В результате произойдет 
изменение структуры ответственности под-
разделения и корректировка квалификации 
кладовщика.

Таким образом, сочетание методов анали-
за бизнес-процессов и функционально-стои-
мостного анализа позволяет выявить проблем-
ные функции работы подразделения благода-
ря построению функционально-стоимостной 
диаграммы. Взаимодействие методов обеспе-
чивает не только снижение затрат, но и опти-
мизирует соотношение «значимость – затра-
ты». Это позволяет создать новую концепцию 
системы управления, которая является более 
эффективной. Можно говорить о том, что 
функционально-стоимостной анализ повы-
шает эффективность работы подразделения.
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