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Научно-практический подход к внутреннему аудиту 

системы нормирования труда для эффективного 

управления трудом в организациях ракетно-

космической отрасли

Scientific and practical approach to internal audit of the labor 

rationing system for effective labor management at the rocket 

and space industry organizations

Актуальность темы данной статьи обусловлена тем, 

что в современных организациях ракетно-космической 

отрасли (далее – РКО) особое значение уделяется 

методологическому совершенствованию системы 

нормирования труда, посредством которой регулиру-

ются трудозатраты в себестоимости продукции. На 

основе компетентных научных взглядов и результа-

тов собственных многолетних научно-практических 

исследований в управлении системой нормирования 

труда в статье предлагается концепция технологии 

внутреннего аудита системы нормирования труда 

(далее – СНТ) как инструмента диагностики, позволя-

ющего выявить в организации имеющиеся резервы для 

оптимизации СНТ в целях повышения эффективности 

производства и снижения затрат труда. В статье 

предложена процедура формирования команды для про-

ведения аудита. Рассматриваются ключевые этапы 

технологии организации процесса внутреннего ауди-

та СНТ и приведены примеры форм документов.

The relevance of the topic of this article is attributed to 

the fact that in the modern organizations of the rocket 

and space industry (RSI), special importance is given to the 

methodological improvement of the labor rationing sys-

tem, through which labor costs are regulated in the cost of 

production. On the basis of competent scientific views and 

results of own long-term scientific and practical researches 

in management of the labor rationing system, the article dis-

cusses the concept of internal audit mechanism of the labor 

rationing system (LRS) as the instrument of diagnostics 

allowing to reveal the available reserves for optimization of 

LRS for increase in production efficiency in an organization. 

Key stages of the internal audit process of LRS are consid-

ered. Examples of forms of documents are given.
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Введение

Для выработки решения по повышению эффек-

тивности управлением системой нормирования труда 

в производственных организациях автором изучен 

опубликованный в научных трудах опыт научно-иссле-

довательской и научно-практической работы известных 

ученых в области управления системой нормирования 

труда, а именно: Н.Ф. Ревенко, Ю.С. Перевощикова, 

П.П. Лутовинова, М.И. Бухалкова, Б.Н. Генкина, 

В.Б. Бычина, В.Н. Белкина, Н.Н. Олимских, 

Г.Э. Слезингера, О.А. Лапаевой и многих других.

Формирование научно-практического подхода к про-

ведению диагностики системы нормирования труда 

и оценки ее состояния в производственных организаци-

ях потребовало расширения научных знаний, в этой свя-

зи был изучен и проанализирован научно-практический 

опыт И.А. Кульковой, А.Л. Жукова, П.Э. Шлендера, 

А.Я. Кибанова, В.И. Подольского, Ю.Г. Одегова, 

А.М. Карминского, Е.В. Горшениной, М.С. Абрашкина 

и других отечественных ученых. А также изучены 

научные труды зарубежных авторов Питера Друкера 

и Белбина Раймонда Мередита.

На основе компетентных научных взглядов и резуль-

татов собственных многолетних научно-практических 

исследований [1–7] автором сделан вывод, что процеду-

ра внутреннего аудита является наиболее приемлемым 

инструментом для диагностики системы нормирования 

труда.

Для разработки технологии внутреннего аудита 

системы нормирования труда также проанализирова-

ны нормативно-правовые акты в области аудита систем 

менеджмента качества, а именно Федеральный закон 

№ 307-ФЗ от 30.12.2008 «Об аудиторской деятельности»1, 

Международный стандарт ISO 19011-2018 «Руководящие 

указания по проведению аудитов систем менеджмен-

та»2 и Национальный стандарт ГОСТ Р ИСО 19011-2021 

«Руководящие указания по проведению аудита систем 

менеджмента»3, требования которых стали концептуаль-

ной основой для выработки технологии по проведению 

внутреннего аудита СНТ. Далее в данной статье будет рас-

смотрен научно-практический подход к технологии прове-

дения внутреннего аудита системы нормирования труда 

в организациях и приведены практические примеры.

Научно-практический подход к обоснованию при-

менения внутреннего аудита как инструмента для 

диагностики состояния системы нормирования труда 

в организациях

Для начала необходимо определиться с самими поня-

тиями «аудит» и «аудиторская деятельность», которые 

в настоящее время получили особое распространение 

в менеджменте и управлении персоналом. Данные тер-

мины закреплены в российской экономике нормативно- 

правовыми актами.

Согласно Федеральному Закону № 307-ФЗ от 

30.12.2008 «Об аудиторской деятельности», аудитор-

ская деятельность определяется как «(аудиторские услу-

ги) − деятельность по проведению аудита и оказанию 

сопутствующих аудиту услуг, осуществляемая аудитор-

скими организациями, индивидуальными аудиторами», 

аудит трактуется как «независимая проверка бухгалтер-

ской (финансовой) отчетности аудируемого лица в целях 

выражения мнения о достоверности такой отчетности»4.

Комитет Американской бухгалтерской ассоциации по 

1 Федеральный закон № 307-ФЗ от 30.12.2008 «Об аудиторской деятельности».
2 ISO 19011:2018 “Guidelines for auditing management systems”, IDT.
3 ГОСТ Р ИСО 19011-2021 «Руководящие указания по проведению аудита систем менеджмента».
4 Статья 1 п.п.2, 3 Федеральный закон № 307-ФЗ от 30.12.2008 «Об аудиторской деятельности».

Для цитирования: Дерябина Е.В. Научно-практический подход к внутреннему аудиту системы нормирования труда для 

эффективного управления трудом в организациях ракетно-космической отрасли/ Е.В. Дерябина // «Экономика космоса». 2024. 

№ 8. С. 58-71. DOI 10.48612/agat/space_economics/2024.03.08.06
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основным концепциям учета дал более широкое опреде-

ление аудита, а именно: «аудит − это системный процесс 

получения и оценки объективных данных об экономиче-

ских действиях и событиях, устанавливающий уровень 

их соответствия определенному критерию и представля-

ющий результаты заинтересованным пользователям». 

По мнению профессора П.Э. Шлендера, данное опре-

деление позволяет распространить понятие «аудит» на 

большее число организационных проблем [3].

ГОСТ Р ИСО 19011-2021 «Руководящие указания по 

проведению аудита систем менеджмента» приводит еще 

одно определение, согласно которому «аудит (audit): 

есть систематический, независимый и документирован-

ный процесс установления объективного свидетельства 

и его объективного оценивания для получения степени 

соответствия критериям аудита»5.

Особое внимание в ГОСТе уделено понятию внутрен-

него аудита, который «иногда называется «аудитом пер-

вой стороны» и проводится обычно самой организацией 

или от ее имени»6;7.

Ввиду того, что нормирование труда является 

неотъемлемым элементом системы управления трудом 

(менеджмента), то для выработки технологии по вну-

треннему аудиту СНТ обосновано применены все поло-

жения и рекомендации указанного ГОСТа (рис. 1). 

Изначально определим суть аудита именно системы 

нормирования труда. Она заключается в диагностике 

и экспертизе причин проблем в организации, норми-

ровании и оценке труда, существующих в производ-

ственной организации, которые создают препятствия 

для эффективного использования трудовых ресурсов, 

а также для разработки своевременных стратегических, 

тактических и оперативных мер для решения выявлен-

ных проблем.

В этой связи конкретизированы цели и задачи вну-

треннего аудита СНТ.

Цель внутреннего аудита СНТ заключается в экспер-

тизе системы нормирования труда организации, выявле-

нии имеющихся организационно-управленческих и тру-

довых резервов для ее оптимизации (модернизации).

Поставленная цель определяет круг задач, необходи-

мых для ее достижения, а именно:

• аналитические и экспертные исследования общих 

корпоративных локальных нормативных актов 

(далее – ЛНА) и документации, которые интегри-

руются с системой нормирования труда и могут 

быть отнесены к управленческой, организацион-

ной документации, методической базе и нормали 

5 ГОСТ Р ИСО 19011-2021 «Руководящие указания по проведению аудита систем менеджмента».
6 Там же.
7 ISO 19011:2018 “Guidelines for auditing management systems”, IDT.

Рис. 1. Базовые элементы для технологии внутреннего аудита СНТ.

Источник: составлено автором по результатам исследования
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трудовых процессов;

• всестороннее исследование факторов, оказываю-

щих влияние на эффективное функционирование 

СНТ, либо группы причин, характеризующих пол-

ное отсутствие самой системы нормирования труда 

в организации;

• анализ технологической, организационной, мето-

дической документации, на основе которой выстра-

иваются трудовые процессы.

Результатом внутреннего аудита экспертов-ауди-

торов является заключение о состоянии действующей 

системы нормирования труда в организации и на ее 

производственных объектах, документационное и орга-

низационное ее соответствие законодательным, норма-

тивно-правовым актам, ведомственным руководящим 

документам, регламентирующим функционирование 

СНТ, и рекомендации по оптимизации системы норми-

рования труда.

Для руководителей организации результат вну-

треннего аудита системы нормирования труда будет 

определяться обеспечением со стороны экспертов-ау-

диторов достоверной аналитической информации на 

основе проведенного диагностического исследования, 

позволяющего разработать пути решения создавшейся 

ситуационной проблемы в управлении нормированием 

труда, а также определить достаточность у организации 

необходимых возможностей для квалифицированного 

управления (при решении выявленных проблем) и пол-

ного использования трудового потенциала работников 

организации, а именно их профессиональной компе-

тентности (знания, умения, опыт), личностных качеств 

(ответственность, самостоятельность, коммуникабель-

ность) и производительности труда [8].

Концепция внутреннего аудита системы нормирова-

ния

Придерживаясь мнения профессора П.Э. Шлендера, 

сущность любого аудита можно свести к схеме просто-

го процесса: контроль  оценка процесса  оценка 

результатов [3].

Следовательно, методологическая часть внутреннего 

аудита (а именно: принципы и методы организации рабо-

ты, технология проведения, инструменты исследования, 

способы и действия участников внутреннего аудита СНТ) 

должна отражать цели и задачи внутренней аудиторской 

проверки, то есть ее направленность и субъективные 

особенности состояния внутренней среды нормирования 

труда в организации (формы и виды управления, органи-

зацию, условия, качество и состав труда, профессиональ-

но-кадровый состав, трудовые функции и др.).

Область внутреннего аудита СНТ имеет достаточ-

но многогранный, многосторонний, многоаспектный 

управленческий охват в деятельности организации. 

Интегрируясь с системой управления персоналом, орга-

низация и технология проведения внутреннего аудита 

СНТ должны учитывать следующие особенности его 

проведения, а именно:

1. правоприменительную практику (нормативно-пра-

вовые акты Российской Федерации, регулирующие 

аудиторскую и трудовую деятельность);

2. многоаспектность (факторы, определяющие трудо-

вую деятельность, ее затраты и результаты, орга-

низацию и условия труда, критерии и показатели 

оценки труда и др.);

3. системообразующий характер нормирования труда 

(взаимосвязь с другими образующими элементами 

системы управления трудом, организации и техно-

логии производства, информационного обеспече-

ния и др.);

4. распределение трудовых ресурсов и возможностей 

внутреннего аудитора (традиционное/нетрадици-

онное);

5. дифференцированные подходы к проведению 

аудита (трудности типологии внутреннего аудита 

в связи c субъективно-объективными причинами 

в разных организациях и их подразделениях);

6. сложившиеся в организации производственно-тру-

довые отношения.

Все перечисленные особенности говорят о том, что 

технология проведения внутреннего аудита должна 

подстраиваться под работу структурного подразделения 

организации, в котором он проводится.

В этой связи выделены обобщенные базовые элемен-

ты для технологии внутреннего аудита:

• главная задача (которая детализируется под кон-

кретную программу внутреннего аудита);

• участники внутреннего аудита (подбор участни-

ков осуществляется под цели и задачи конкретной 

программы по внутреннему аудиту);

• инструменты процесса внутреннего аудита СНТ (их 

содержательность разрабатывается под конкрет-

ные цели и задачи) (рис. 2).

После согласования и утверждения цели и задач 

работа по внутреннему аудиту СНТ начинается с форми-

рования аудиторской команды. Далее будет рассмотрен 

научно-практический подход по формированию ауди-

торской команды.

Процедура формирования комбинированной коман-

ды для внутреннего аудита системы нормирования

Подбор профессиональной команды аудиторов – 
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достаточно важный момент в проведении работы. Это 

должны быть люди, не только подготовленные в области 

экономики труда, владеющие профессиональным язы-

ком экономиста по труду и с достаточно высокой квали-

фикацией и опытом работы, но и обладающие началь-

ным уровнем инженерных компетенций для понимания 

специфики (технологии) производственных процессов.

Для выработки технологии формирования комби-

нированной команды по внутреннему аудиту системы 

нормирования труда проанализирован и обобщен зару-

бежный [9; 10] и отечественный опыт формирования 

команд при выполнении подобных работ [3–7], а также 

Международные стандарты профессиональной практи-

ки внутреннего аудита, практики Ассоциации внутрен-

них аудиторов «Институт внутренних аудиторов»8.

Сделан обобщенный вывод, что сбалансированность 

и качество результата аналитической работы аудитор-

ской команды зависит от ее общей профессиональной 

компетентности. Подбор членов команды по внутрен-

нему аудиту СНТ должен осуществляться по наличию 

у претендентов не только необходимых профессио-

нальных компетенций в экономике труда, но и элемен-

тарных технических знаний для выполнения нужного 

функционала, в частности это касается в первую очередь 

руководителя команды. С учетом сказанного работа 

начинается с предварительного отбора членов аудитор-

ской команды из списка претендентов. Руководителем 

изначально проводится тестирование для оценки уровня 

компетентности (необходимых знаний, умений и навы-

ков) непосредственно у сотрудников организации, по 

результатам которого формируется рабочий состав 

аудиторской команды. Приглашается сторонний высо-

коквалифицированный специалист в области экономи-

ки труда. Эффективность работы команды зависит от 

грамотного выстраивания взаимоотношений руководи-

теля со всеми членами команды, что обеспечивает пол-

ноценное сотрудничество не только в текущем проекте, 

но и на долгосрочную перспективу.

Итак, комбинированная команда для внутреннего 

аудита СНТ должна формироваться в следующем про-

фессионально-квалификационном вариативном составе: 

1) руководитель с наличием высшего образования и про-

фессиональных компетенций в направлении экономики 

труда; 2) привлеченные специалисты с наличием выс-

шего профессионального экономического образования 

и желательно дополнительного технического образова-

ния; 3) сотрудники служб организации (отделов: норми-

рования труда (ОНТ); труда и заработной платы; управ-

ления персоналом (ООТиЗ); планово-экономического 

(ПЭО); главного технолога (ОГТ) и других подразделе-

ний, исходя из специфики деятельности организации).

На рис. 2 представлены варианты формирования 

комбинированных команд для проведения внутреннего 

аудита СНТ.

Однако практика формирования комбинированных 

команд по внутреннему аудиту СНТ показывает, что эта 

8 Журнал «Внутренний аудитор» [Электронный ресурс] // Институт внутренних аудиторов: [сайт]. [2024]. URL: https://www.

iia-ru.ru/upload/iblock/988/s6osdtwmlovw0xhk5efpggdlsd340pn1/2024_01%20Vnutrenij%20auditor%202024_content.pdf (дата обра-

щения: 20.05.2024).

Рис. 2. Практические примеры формирования комбинированных команд для проведения внутреннего аудита СНТ.

Источник: составлено автором по результатам исследования
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9 Система добровольной сертификации «Инжиниринг и управление трудом». Регистрационный номер № РОСС RU.З1810.04ИУТ0 

в Государственном едином реестре Систем добровольной сертификации [Электронный ресурс] // Росстандарт: [сайт]. [2024]. 

URL: https://www.gost.ru/portal/gost/home/activity/compliance/VoluntaryAcknowledgement/reestr (дата обращения: 20.05.2024).

процедура имеет определенные сложности, в частности, 

это касается наличия необходимых профессиональных 

компетенций, как правило, у работников организаций. 

Для решения этой проблемы автором была разработана 

и апробирована в ряде производственных организаций 

и государственных учреждений методика формирова-

ния комбинированной аудиторской команды, которая 

основывается на программе корпоративного (консал-

тинг) обучения внутренних аудиторов системы нор-

мирования труда и их сертификации по результатам 

стажировки9.

В итоге были сформированы два направления фор-

мирования комбинированной команды внутренних 

аудиторов. Первый вариант (расширенный) с привле-

чением работников организации включает следующие 

процедуры:

1. отбор по профессиональному признаку на основе 

входного контрольного среза компетенций;

2. адаптивное теоретическое и практическое обуче-

ние на процессах аудитируемой организации;

3. стажировку;

4. сертификацию по итоговому контролю компетенций.

Второй вариант (упрощенный) предполагает форми-

рование команды из привлеченных (сторонних) специ-

алистов с наличием необходимых профессиональных 

компетенций и специалиста организации (кадровой 

службы, управления персоналом, ООТиЗ) без обучения 

и сертификации.

Как показывают научно-практические результаты 

по внутреннему аудиту СНТ, целесообразно применять 

первый вариант формирования комбинированных 

команд с привлечением на договорной основе сторон-

них аудиторов с профессионально-квалификационным 

и практическим опытом в экономике труда (а именно 

в организации, нормировании, оценке и стимулиро-

вании труда, вопросах трудового права) для обучения 

сотрудников организации. В этом случае организация 

обеспечивает себя профессиональной командой внутрен-

них аудиторов СНТ, действующей на постоянной основе.

Технология организации процесса внутреннего 

аудита системы нормирования в целях выявления име-

ющихся резервов для ее оптимизации на основе науч-

но-практического подхода

Разработка технологии организации процесса про-

ведения внутреннего аудита СНТ базируется на резуль-

татах научно-практического опыта отечественных уче-

ных А.Я. Кибанова, В.И. Подолького, П.Э. Шлендера, 

Ю.Г. Одегова, Т.В. Никоновой, А.М. Карминского 

[3; 4; 7; 10–12], на методологическом МВО-подходе 

(management by objectives, в переводе с англ. управ-

ление по целям), разработанным П. Друкером [10], 

требованиях ГОСТ Р ИСО 19011-2021 «Руководящие 

указания по проведению аудита систем менеджмен-

та», международного стандарта ИСО 19011:2018 

«Руководящие указания по проведению аудитов систем 

менеджмента» (ISO 19011:2018 “Guidelines for auditing 

management systems”, IDT) и личных научных исследо-

ваниях автора.

Технология организации проведения внутреннего 

аудита системы нормирования труда с привлечением 

стороннего специалиста в аудиторскую команду вклю-

чает следующие этапы выполнения работы: 1) подго-

товка к проведению внутреннего аудита СНТ; 2) сбор 

информации о СНТ; 3) обработка и анализ информации; 

4) заключение по внутренней аудиторской проверке 

системы нормирования труда. 

Содержательность этапов зависит от технического 

задания, разработанного для проведения внутреннего 

аудита СНТ с привлечением сторонних специалистов. 

Рассмотрим типовые этапы проведения внутреннего 

аудита СНТ.

Этап 1. Подготовка к проведению внутреннего ауди-

та СНТ

Шаг 1. Сбор и анализ первичной информации.

На этом шаге, исходя из целей и задач технического 

задания, анализируется выполнение плановых тру-

довых показателей в организации по статистической 

отчетности и внутрипроизводственному учету (произ-

водительности труда, трудоемкости продукции, изме-

нений в рабочей силе (приемы, увольнения, ротация), 

баланса рабочего времени). Обновляется комплект 

нормативно-правовых актов и ведомственных докумен-

тов, регламентирующих деятельность организации, 

и анализируются изменения требований. На этом шаге 

устанавливается общий объем необходимой документи-

рованной информации с целью определения возможного 

соответствия критериям внутреннего аудита и возмож-

ных проблемных областей, таких как расхождение с тре-

бованиями нормативно-правовых актов и др.

Шаг 2. Планирование внутреннего аудита СНТ.

В соответствии с техническим заданием на этом шаге 
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формируется рабочая комбинированная аудиторская 

команда. Формирование аудиторской команды осущест-

вляется по технологии, описанной в предыдущем разде-

ле статьи. Перед аудиторами ставятся цель и задачи.

Рабочей аудиторской командой разрабатывается про-

ект план-графика для проведения внутреннего аудита 

СНТ в соответствии с целями и задачами, поставленны-

ми руководителем организации. Проводится совещание, 

на котором происходит согласование план-графика, 

при необходимости его корректировка, уточнение дат. 

По результатам совещания план-график утверждается 

руководителем организации.

После формирования команды по внутреннему 

аудиту СНТ и утверждения план-графика в организа-

ции издается приказ «О проведении внутреннего аудита 

системы нормирования труда», начальники подразделе-

ний и служб оповещаются о начале работы. 

Шаг 3. Распределение работы среди членов аудитор-

ской команды.

На этом шаге проводится совещание аудиторской 

команды, на котором распределяется трудовой функци-

онал и обязанности, назначаются ответственные лица по 

конкретным процессам и действиям, по закрепленным 

производственным подразделениям/объектам внутрен-

него аудита, определяются границы полномочий для 

принятия решений. Затем разрабатывается, согласовы-

вается и утверждается ответственным лицом матрица 

ответственности (приложение к План-графику) (табл. 1). 

Шаг 4. Подготовка документированной информаци-

онной базы для внутреннего аудита СНТ.

Содержательность этого шага заключается в форми-

ровании и оформлении перечня корпоративных доку-

ментов и локальных нормативных актов СНТ для запро-

са, а именно:

1. разработка формуляров для сбора (запроса) 

информации (чек-листов, анкет, запросных форм) 

для документационного и визуального аудита;

2. формирование пакета формуляров для направления 

руководителям структурных подразделений органи-

зации (отделов, цехов) с целью заполнения докумен-

тов по процессам и функциям сотрудниками;

3. подготовка документированной информации для 

внутреннего аудита по заявленным в техническом 

задании обособленным подразделениям, цехам 

и должностям;

4. разработка и тиражирование чек-листов, листов;

5. разработка плана выборок для сбора информации. 

На рис. 3 схематично представлено краткое содержа-

ние работы по Этапу 1 «Подготовка к проведению вну-

треннего аудита СНТ».

Этап 2. Сбор информации о СНТ

Шаг 1. Запрос и сбор корпоративной информации 

в соответствии с заявленным в техническом задании 

содержанием работ.

Табл. 1. Практический пример матрицы распределения ответственности и полномочий в процедуре внутреннего аудита СНТ.

Источник: составлено автором на основе собственных данных

Наименование 

работ,

мероприятий

Подразделение, должностное лицо

Ответственный Реализующий Соисполнитель Согласующий Информируемый

1. Составление 

программы про-

ведения внутрен-

него аудита СНТ, 

назначение руко-

водителей

директор по про-

изводству /дирек-

тор по персоналу

начальник ОТИЗ
начальник ОГТ, 

начальник ПЭО

руководители 

структурных под-

разделений (СП)

директор, руко-

водитель органи-

зации

2. Составление 

План-графика вну-

треннего аудита 

СНТ

руководитель 

аудиторской 

группы

руководитель 

аудиторской 

группы

аудиторская 

группа

начальник ОГТ, 

начальник ОТИЗ

руководители 

(СП), мастера 

смен, мастера 

участков

3. Проведение 

внутреннего ауди-

та СНТ

руководитель 

аудиторской 

группы

аудиторская 

группа
руководители (СП)

4. Анализ резуль-

татов внутреннего 

аудита СНТ

руководитель 

аудиторской 

группы

руководитель 

аудиторской 

группы

аудиторская 

группа

руководители 

структурных под-

разделений (СП)

начальник ОТИЗ, 

руководители 

(СП), мастера 

смен, мастера 

участков

5. Обобщение 

результатов вну-

треннего аудита 

СНТ и заключи-

тельные положе-

ния

руководитель 

аудиторской 

группы

аудиторская 

группа

директор, дирек-

тор по производ-

ству /директор по 

персоналу
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Запрос информации по нормали трудовых процессов:

• общепроизводственной организационной докумен-

тации и локальных нормативных актов (ЛНА);

• цеховой, организационной, технической докумен-

тации и ЛНА;

• методических и нормативных материалов по орга-

низации и нормированию труда;

• нормативной и технической документации; 

• необходимых межотраслевых и отраслевых типо-

вых норм труда.

Шаг 2. Обработка полученной информации по обосо-

бленным структурным подразделениям.

Выполняется обработка полученной цеховой, орга-

низационной, технической документации и локальных 

нормативных актов. Фрагмент формы запроса корпора-

тивной информации для документационного внутренне-

го аудита с распределением по видам работ представлен 

в табл. 2.

Этап 3. Обработка и анализ информации

Шаг 1. Документационный внутренний аудит СНТ.

На этом шаге выполняется обработка всей собран-

ной информации на предмет ее актуальности, а именно 

статуса действия документа, легитимности его при-

менения, соответствия требованиям к содержанию 

и качеству (например, закрепленными в Федеральных 

законах, Постановлениях Правительства Российской 

Федерации, Ведомственных приказах, ГОСТах, локаль-

ных нормативных актах и других).

Фрагмент заполненной формы обработки информа-

ции по Этапу 3 документационного внутреннего аудита 

в организации по результатам аналитической работы 

представлен в табл. 3.

Шаг 2 в рамках Этапа 3 включает проверку, обработ-

ку и формализацию полученной документированной 

информации (таблицы, схемы, графики, диаграммы 

и другие графические формы изложения информации). 

После обработки и формализации выполняется анализ 

полученной информации и проводится предварительная 

оценка СНТ. Вся полученная информация подлежит 

проверке, выявленные отклонения и несоответствия 

фиксируются и отражаются в заключении по внутрен-

нему аудиту. В случае недостатка информации о СНТ 

формируется дополнительный запрос.

Шаг 2. Визуальный внутренний аудит СНТ.

Визуальный внутренний аудит проводится непо-

средственно в структурном подразделении. Результаты 

визуальных исследований позволяют проводить срав-

нительный анализ предоставленной для внутреннего 

аудита документации и реального (фактического) состо-

яния дел.

Содержание работ по визуальному аудиту включает: 

• сбор информации непосредственно на рабочих 

местах, визуальные осмотры процессов и рабочих 

мест, документационное фиксирование в аналити-

Рис. 3. Содержание работ и результатов по Этапу 1 внутреннего аудита СНТ.

Источник: составлено автором на основе собственных данных
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№

п/п

Наименование вида 

работ
Документы и ЛНА для документационного внутреннего аудита

1. Внутренний 

аудит общепро-

изводственной 

организационной 

документации 

и локальных нор-

мативных актов 

(ЛНА)

1. Организационная структура управления в организации.

2. Производственная структура организации (с указанием линейных подразделений: цехов, участ-

ков, рабочих мест).

3. План по труду или документ его заменяющий (планы по персоналу, трудоемкости, производи-

тельности).

4. Коллективный договор.

5. Правила внутреннего трудового распорядка.

6. Баланс рабочего времени за 2 последних отчетных года.

7. Штатное расписание по форме Т-3 (без указания зарплаты).

8. Положение о производственном документообороте (для внутреннего аудита документооборота 

в техпроцессах).

9. Положение (или стандарт) о системе менеджмента качества рассматриваемого процесса.

10. Положение об организации охраны труда.

11. Положение (стандарт) о нормировании труда.

2. Внутренний аудит 

цеховой, органи-

зационной, техни-

ческой докумен-

тациии, локальных 

нормативных актов 

(по основным 

цехам организа-

ции)

1. Положение о структурном подразделении.

2. Комплект должностных инструкций по подразделению.

3. План работы цеха.

4. График обхода оборудования.

5. График работы оперативного персонала.

6. Табель учета использования рабочего времени.

7. Расстановка персонала по рабочим местам.

8. Паспорта рабочих мест (с приложением спецификации оборудования).

9. Штатное расписание подразделения (наименование должностей с разбивкой по категориям 

персонала и профессиям, с указанием действующей нормативной и фактической численности).

10. График работы дежурного персонала.

11. График ремонтов. 

12. Эксплуатационные инструкции для персонала.

13. Комплект технико-нормировочных карт (ТНК) на нормируемые процессы.

14. Комплект маршрутных карт (МК).

15. Комплект маршрутных схем обхода оборудования (с указанием номера, протяженности маршру-

та и профессий рабочих).

16. Комплект фотографий рабочего дня (ФРД) (по ранее проведенным оперативным исследовани-

ям).

3. Внутренний аудит 

нормативной базы 

СНТ (технических, 

межотраслевых 

и отраслевых типо-

вых норм труда)

1. Отраслевые, межотраслевые, типовые нормативы.

2. Локальные нормы труда.

3. Рекомендации по нормированию труда.

Табл. 2. Пример формы запроса корпоративной информации для документационного внутреннего аудита с распределением

по видам работ.

Источник: составлено автором на основе собственных данных

ко-исследовательских картах, фото- и видео фикси-

рование;

• интервьюирование и анкетирование;

• аналитические исследования затрат рабочего вре-

мени (фотография рабочего времени);

• обработка аудиовизуальной и документальной 

информации.

Процесс визуального внутреннего аудита позволяет 

интегрировать работу системно связанных нормирова-

нием труда служб организации: управления персоналом 
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(УП), отдела труда и заработной платы (ООТиЗ), отделов 

главного технолога (ОГТ), отделов главного механика 

(ОГМ), планово-диспетчерского отдела (ПДО), плано-

во-экономического отдела (ПЭО) и других. На рис. 4 

схематично представлено краткое содержание работы по 

Этапам 2 и 3 внутреннего документационного аудита СНТ.

Этап 4. Заключение по внутреннему аудиту системы 

нормирования труда

На Этапе 4 аудиторской командой подготавливается 

заключение по внутреннему аудиту, которое должно 

содержать общие выводы по оценке состояния системы 

нормирования труда с учетом существующих проблем 

и выявленных резервов для их решения, рекомендации, 

предложения и предполагаемые эффекты в результате 

исполнения рекомендаций по оптимизации системы 

нормирования труда. По предварительной договоренно-

сти в начале проведения работ по внутреннему аудиту 

все рекомендации аудиторской команды могут быть 

оформлены в виде проекта Дорожной карты мероприя-

тий по оптимизации системы нормирования труда.

Заключение передается руководителю организа-

ции на заверенном подписями бумажном носителе. 

Заключение по внутреннему аудиту системы норми-

рования труда является официальным документом 

и включает следующую информацию. 

1. Аннотация. Содержит краткое изложение 

Заключения по внутреннему аудиту СНТ, цели 

и задачи, поставленные в Техническом задании, 

а также краткую характеристику выполненной 

работы по каждому этапу внутреннего аудита 

СНТ, краткое содержание по заголовкам разделов 

и обобщенные выводы по результатам работы. 

Аннотация − это квинтэссенция Заключения по 

выполненной аудиторской работе. 

2. Назначение внутреннего аудита. В данном разде-

ле раскрывается основная задача команды вну-

тренних аудиторов в соответствии с техническим 

заданием.

3. Сведения о внутренних экспертах-аудиторах. 

Содержат краткие резюме всех членов команды по 

внутреннему аудиту (образование, опыт работы, 

наличие профессиональных компетенций в нор-

мировании труда (либо в экономике труда)).

4. Нормативно-правовые акты и ведомственные 

Табл. 3. Пример формы обработки информации по Этапу 3 документационного внутреннего аудита в организации (фрагмент 

заполненной формы).

Источник: составлено автором на основе собственных данных

№ 

п/п

Наименование

документа системы

нормирования труда

Наличие документа

и статус действия, объем 

документа

Статус 

соответствия 

документа 

требованиям по 

оформлению

Примечание

1 2 3 4 5

1. Организационная 

структура управления 

в организации

В наличии, действующий, 

1 л.

Соответствует форме, утвержденной 

в организации

2. Производственная 

структура организации 

(с указанием линейных 

подразделений: цехов, 

участков, рабочих мест)

В наличии, действующий 

10 л.

Детализация производственной 

структуры по каждому обособленному 

подразделению.

Размещена в Положении об обособленном 

структурном подразделении.

3. Коллективный договор 

(или документ его 

заменяющий)

В наличии, 24 л. , Изм. на 

5 л.

Соответствует 

требованиям гл. 7 

ст. 40-44 ТК РФ

Рег. 09-22

Введен 09.02.2022 г.

С изм. № 1 от 27.12.2022 г.

С изм. № 2 от 22.12.2023 г.

Требуется актуализация ввиду 

реорганизации АО «СИБКО» в АО «СГГ»10 

4. Стандарт организации 

или документ его 

заменяющий

В наличии, документ 

действующий от 

03.02.2014г. 3 л.

Представлен документом «Политика 

в области качества» П-ГК-У5-14

5. Комплаенс–политика Документ действующий

от 27.12.2019 г. 10 л.

Соответствует 

форме, 

утвержденной 

в организации

Международные стандарты качества

ISO 19600:2014 «Система управления 

соответствиями. Руководящие указания»

ISO 37001:2016

10 Названия организаций в таблице изменены (комментарий автора).
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документы, регулирующие систему нормирова-

ния труда в организации. В этом разделе приво-

дятся основные законодательные, нормативные, 

правовые акты и ведомственные руководящие 

документы, информационные данные из откры-

тых источников, на которых основывается работа 

специалистов при проведении внутреннего аудита.

5. Краткое описание состояния системы нормирова-

ния труда. Содержит краткую обобщенную справ-

ку о текущем состоянии системы нормирования 

труда на момент проведения внутреннего аудита 

в организации, в ее обособленных и структурных 

подразделениях.

6. Порядок проведения внутреннего аудита системы 

нормирования труда. Раздел посвящен краткому 

содержанию комплекса работ по внутреннему 

аудиту в соответствии с техническим заданием по 

всем четырем основным этапам.

7. Результаты диагностики и оценки состояния систе-

мы нормирования труда (СНТ). В разделе приво-

дятся результаты внутреннего документационного 

аудита корпоративных локальных нормативных 

актов и документации, определяющие нормаль 

трудовых процессов, заключительные положения 

и объективные выводы по текущему состоянию 

системы нормирования труда в организации.

8. Результаты диагностики и оценки состояния 

системы нормирования труда (СНТ) по обосо-

бленным структурным подразделениям. Данный 

раздел содержит результаты документационного 

и визуального внутреннего аудита по обособлен-

ным структурным подразделениям организации. 

Результаты, выводы и заключения должны быть 

представлены отдельными параграфами по каждо-

му внутреннему эксперту-аудитору и закреплен-

ному за ним производственному объекту. 

Каждым экспертом-аудитором документируются 

результаты и выводы по выполненной аналитико-иссле-

довательской и экспертной работе, в части полученной 

информации по обособленным структурным подразделе-

ниям (цеховой, организационной, технической докумен-

тации и локальных нормативных актов).

Также в этом разделе содержатся результаты и выво-

ды по визуальному внутреннему экспресс-аудиту каждо-

го специалиста, сделанные в рамках своего поля работы, 

а именно по:

• визуальным осмотрам;

• сбору информации по конкретным рабочим 

местам;

• аналитической работе и экспресс-аудиту затрат 

рабочего времени методом фотохронометража; 

• обработке результатов фотохронометражных 

Рис. 4. Содержание работ и результатов по Этапам 2 и 3 внутреннего аудита СНТ.

Источник: составлено автором на основе собственных данных
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замеров и предварительным расчетам норм труда 

(совместно с рабочей группой).

9. Заключительные положения по внутреннему 

аудиту системы нормирования труда. Этот раздел 

содержит обобщенные выводы по результатам 

внутреннего документационного аудита и визу-

ального аудита системы нормирования труда 

(далее – СНТ), по которым сделано общее заключе-

ние о состоянии СНТ.

10. Рекомендации по результатам работы экспер-

тов-аудиторов. Проект Дорожной карты меро-

приятий по оптимизации системы нормирования 

труда. Представлены рекомендации и выводы 

по результатам внутреннего аудита, на основе 

которых предлагается проект организационно-тех-

нических мероприятий (далее – ОТМ) по модер-

низации системы нормирования труда, прогнози-

руемые эффекты от внедрения ОТМ. Проект ОТМ 

может быть представлен в виде Дорожной карты 

мероприятий по оптимизации системы нормиро-

вания труда, в которой содержатся предложения, 

разработанные аудиторской командой по резуль-

татам внутреннего аудита, содержание работы по 

каждому направлению, требования к отчетной 

документации, а также ответственные подразде-

ления.

Заключение

В современной экономике промышленной органи-

зации приоритетным фактором повышения эффектив-

ности производства остаются динамичное снижение 

себестоимости, повышение производительности труда, 

улучшение качества и в итоге устойчивое развитие 

и конкурентоспособность организации. Учитывая, что 

движущим фактором производства неизменно остается 

труд, то все перечисленные показатели будут зависеть 

от качества и количества его использования. Именно 

поэтому в центр внимания проблем попал системный 

элемент трудового управления – система нормирования 

труда, исследованиям состояния которой и была посвя-

щена эта статья. 

В статье был предложен научно-практический под-

ход, целью которого является выработка эффективной 

технологии для диагностики состояния системы норми-

рования труда и поиска путей решения для ее оптими-

зации.

Принимая во внимание тот факт, что системой норми-

рования взаимосвязаны абсолютно все трудовые процес-

сы в совокупном производственном процессе, начиная со 

стадии НИОКР и заканчивая стадией доведения продук-

ции до конечного потребителя (сбыта), на каждой опера-

ции всех стадий создания продукта труда формируются 

затраты (трудоемкость) и результаты труда (выработка). 

Ключевым определяющим показателем эффективности 

труда является производительность труда. Приведенные 

аргументы еще больше усиливают заинтересованность 

эффективного функционирования СНТ в организации. 

Определить состояние СНТ и сделать его диагностиче-

скую оценку предлагается с применением технологии 

внутреннего аудита, которая предложена в данной статье 

на основе научно-практического подхода.

Результаты внутреннего аудита СНТ при грамотной 

политике руководителей организации и максимального 

использования выявленных резервов найдут отраже-

ние в:

• реализации функций планирования, мониторинга, 

контроля и анализа затрат труда на всех стадиях 

работ для определения оптимальных норм труда по 

категориям и профессионально-квалификационно-

му составу работников;

• высоком качестве корпоративных (местных) нор-

мативных материалов;

• систематизации работы по своевременному внедре-

нию разработанных норм и нормативов по труду 

и контроле их применения;

• оптимизации профессионально-квалификацион-

ной структуры кадрового состава и закреплении 

норм трудового функционала в соответствии 

c требованиями профессиональных стандартов; 

• обосновании и организации рациональной заня-

тости работников на рабочих местах, анализе 

соотношения продолжительности работ различной 

сложности, внедрении автоматизации на самых 

трудоемких процессах;

• обосновании премирования работников в рамках 

действующих систем оплаты труда в организации 

за количественные и качественные результаты 

труда;

• выявлении и сокращении непроизводительных 

и нерациональных затрат рабочего времени, 

дублирования трудовых функций, выполнения 

несвойственных трудовых функций занимаемой 

должности и в рамках профессии, устранении 

потерь рабочего времени и простоев на рабочих 

местах.

В целом оптимизация системы нормирования труда 

позволит решить в организации следующие управленче-

ские задачи:

• эффективного управления статистической, эконо-

мической и управленческой отчетностью по резуль-

татам мониторинга и контроля трудовых затрат;

• оптимизации кадрового состава в соответствии 
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