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У
ïðàâëåíèå îðãàíèçàöèåé ñòðîèòñÿ íà îñíîâå îï-
ðåäåëåííûõ íàó÷íûõ ïðèíöèïîâ. Ïåðâûé òèï îðãà-
íèçàöèè ñòðîèòñÿ íà îñíîâå ôóíêöèîíàëüíîé ïà-

ðàäèãìû. Èìåííî ýòà ôîðìà ïðåîáëàäàåò íà ñîâðåìåí-
íûõ ðîññèéñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ, õàðàêòåðíà îíà è äëÿ Ôå-
äåðàëüíîé òàìîæåííîé ñëóæáû Ðîññèè.

Îðãàíèçàöèè, ïîñòðîåííûå â ñîîòâåòñòâèè ñ äàííûì
ïðèíöèïîì, èìåþò êëàññè÷åñêóþ ôóíêöèîíàëüíî - èå-
ðàðõè÷åñêóþ ñòðóêòóðó.

Îðãàíèçàöèÿ ïðîèçâîäñòâà ïî ôóíêöèîíàëüíîìó
ïðèíöèïó èçâåñòíà ñî âðåìåí À.Ñìèòà, îñíîâàòåëÿ ñî-
âðåìåííîé ïîëèòýêîíîìèè. Åå îñíîâó ñîñòàâëÿåò ïðèí-
öèï ðàçäåëåíèÿ òðóäà è ñïåöèàëèçàöèè, â ñîîòâåòñòâèè ñ
ýòèì ïðèíöèïîì âûñòðàèâàþòñÿ ñòðàòåãèè è ìåòîäû óï-
ðàâëåíèÿ.

Ñïåöèàëèçàöèÿ áûâàåò äâóõ òèïîâ. Ïðè ïåðâîì òèïå
èìååò ìåñòî ñïåöèàëèçàöèÿ â ðàìêàõ òåõíîëîãè÷åñêîãî
ïðîöåññà, çà ñ÷åò åãî äðîáëåíèÿ íà áîëåå ìåëêèå åäèíè-
öû. Êàæäûé ðàáîòíèê âûïîëíÿåò îäíó îïðåäåëåííóþ îïå-
ðàöèþ, äîâîäÿ åå äî ñîâåðøåíñòâà, è â ðåçóëüòàòå îáùàÿ
ïðîèçâîäèòåëüíîñòü òðóäà çíà÷èòåëüíî ïîâûøàåòñÿ.

Âòîðîé òèï ñïåöèàëèçàöèè ñâÿçàí ñ íåîäèíàêîâûìè
ïîëíîìî÷èÿìè ñîòðóäíèêîâ îðãàíèçàöèè â îòíîøåíèè
ïðèíÿòèÿ ðåøåíèé. Â åå îñíîâå ëåæèò èåðàðõè÷åñêàÿ
ñòðóêòóðà ñ ÷åòêèì ðàçãðàíè÷åíèåì óïðàâëåí÷åñêîãî è
èñïîëíèòåëüíîãî òðóäà. Ïðåäñòàâëåíèå î ïðîòèâîïîëîæ-
íîñòè óìñòâåííîãî è ôèçè÷åñêîãî òðóäà ñâÿçàíî ñ èìå-
íåì Ô. Òåéëîðà, êîòîðîãî íàçûâàþò îòöîì íàó÷íîãî óï-
ðàâëåíèÿ.

Óïðàâëåíèå ñîâðåìåííûìè îðãàíèçàöèÿìè, ïîñòðî-
åííûìè ïî ôóíêöèîíàëüíîìó ïðèíöèïó, ñòàëêèâàåòñÿ ñ
ñåðüåçíûìè ïðîáëåìàìè, ñâÿçàííûìè ñ âîçíèêíîâåíèåì
âåðòèêàëüíûõ è ãîðèçîíòàëüíûõ áàðüåðîâ (ôóíêöèîíàëü-
íûõ, îðãàíèçàöèîííûõ, êàäðîâûõ, èíôîðìàöèîííûõ).

Â íàñòîÿùåå âðåìÿ âñå áîëüøåå ïðèçíàíèå ïîëó÷àåò
àëüòåðíàòèâíûé - ïðîöåññíûé ïîäõîä, îïèðàþùèéñÿ íà
ïðèíöèï ñòðóêòóðèðîâàíèÿ äåÿòåëüíîñòè ïî ïðîöåññàì è
îðèåíòàöèþ óïðàâëåíèÿ íà ðàáîòíèêîâ. Ïðîöåññíûé ïîä-
õîä áåðåò ñâîå íà÷àëî â êëàññè÷åñêîé øêîëå óïðàâëåíèÿ
è ñâÿçàí ñ èìåíåì âûäàþùåãîñÿ òåîðåòèêà è ïðàêòèêà
ìåíåäæìåíòà À.Ôàéîëÿ, ïðåäëîæèâøåãî ðàññìàòðèâàòü
ìåíåäæìåíò êàê ïîñëåäîâàòåëüíûé ðÿä îïåðàöèé èëè
ôóíêöèé. Îäíàêî òàêîãî ðîäà ôóíêöèè â òîò ïåðèîä âðå-
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ìåíè ðàññìàòðèâàëèñü êàê íåçàâèñèìûå. Íîâîå âðåìÿ
ïðèíåñëî è íîâîå ïîíèìàíèå. Ñîâðåìåííûé âçãëÿä íà ýòó
ïðîáëåìó ðàññìàòðèâàåò ôóíêöèè óïðàâëåíèÿ êàê âçà-
èìîñâÿçàííûå. Òàêèì îáðàçîì, ïðîöåññíûé ïîäõîä ïðè-
îáðåë â íàñòîÿùåå âðåìÿ íîâûå êà÷åñòâåííûå õàðàêòå-
ðèñòèêè.

Îñîáûé èíòåðåñ ê ïðîöåññíîìó ïîäõîäó ïðèâëåêëî
èñïîëüçîâàíèå åãî ïðèíöèïîâ â ìåíåäæìåíòå êà÷åñòâà
(TQM). Íåîáõîäèìîñòü ïðåîäîëåíèÿ ñòðóêòóðíûõ áàðüå-
ðîâ âûçâàëà ê æèçíè âòîðîé òèï îðãàíèçàöèè, îðèåíòè-
ðîâàííîé íå íà ôóíêöèþ, à íà ïðîöåññ. Â îñíîâíûõ ÷åð-
òàõ äàííûé ïîäõîä ñôîðìèðîâàëñÿ â ñåðåäèíå 1980-õ ãã.
íà ÿïîíñêèõ ïðåäïðèÿòèÿõ. Ïðîöåññíûé ïîäõîä ïîçâîëÿ-
åò óìåíüøèòü ÷èñëî óðîâíåé èåðàðõèè è îáúåäèíÿòü ðÿä
÷àñòíûõ ôóíêöèîíàëüíûõ ïîäçàäà÷ â ðàìêàõ öåëîñòíîãî
îõâàòà çàäà÷è. Ïðè ýòîì êàæäûé ñîòðóäíèê îòâå÷àåò çà
ñâîþ ÷àñòü ðàáîòû è îñóùåñòâëÿåò ñàìîêîíòðîëü. Â ðå-
çóëüòàòå ïðîèñõîäèò óïðîùåíèå è óñêîðåíèå ïðîöåññîâ,
îïòèìèçàöèÿ ðàñõîäîâ âñåõ âèäîâ ðåñóðñîâ.

Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç îðãàíèçàöèé, ïîñòðîåííûõ ïî
ôóíêöèîíàëüíîìó è ïðîöåññíîìó ïðèíöèïàì, âûÿâëÿåò
ðàçëè÷èÿ â ñîñòàâëÿþùèõ êîìïîíåíòàõ: ìåñòî îðãàíèçà-
öèîííîé ñòðóêòóðû, îðãàíèçàöèè ïðîöåññîâ è îðãàíèçà-
öèè ðóêîâîäñòâà çàíÿëè ïðîöåññû ðóêîâîäñòâà, ïðîèç-
âîäñòâåííûå è âñïîìîãàòåëüíûå ïðîöåññû.

Èíà÷å âûãëÿäèò è èíôîðìàöèîííî-êîììóíèêàöèîí-
íàÿ ñèñòåìà, ðîëü êîòîðîé çäåñü òàê æå âàæíà, êàê è ïðè
ôóíêöèîíàëüíîé îðèåíòàöèè.

Ïåðåõîä îò ôóíêöèîíàëüíîé îðèåíòàöèè ê îðèåíòàöèè
íà ïðîöåññû ïðåäïîëàãàåò äåéñòâèÿ â äâóõ îñíîâíûõ íà-
ïðàâëåíèÿõ: èíòåãðàöèþ îòâåòñòâåííîñòè ïî âåðòèêàëè è
ôóíêöèé ïî ãîðèçîíòàëè.

Èíòåãðàöèÿ îòâåòñòâåííîñòè ïðîÿâëÿåòñÿ â ãîòîâíîñ-
òè ðóêîâîäñòâà ê èçìåíåíèÿì, ê äåëåãèðîâàíèþ ïîëíî-
ìî÷èé, ê ïîñòåïåííîìó ñîêðàùåíèþ óðîâíåé èåðàðõèè.
Ñîòðóäíèêè, ñî ñâîåé ñòîðîíû, äîëæíû ñòðåìèòüñÿ ê ðàç-
âèòèþ ïðîôåññèîíàëüíûõ êîìïåòåíöèé. Íàêîïëåííûé
îïûò, "çíàíèÿ îðãàíèçàöèè", äîëæíû ôèêñèðîâàòüñÿ â
äîñòóïíîé ôîðìå â ýëåêòðîííîé áàçå äàííûõ. Íà îñíîâå
óïðàâëåíèÿ çíàíèÿìè ôîðìèðóåòñÿ îáó÷àþùàÿñÿ îðãà-
íèçàöèÿ.

Èíòåãðàöèÿ ôóíêöèé ïðîÿâëÿåòñÿ â òàêèõ ôîðìàõ, êàê
ôîðìèðîâàíèå êîìàíäû, ïîñòðîåíèå öåïî÷åê óïðàâëÿå-
ìûõ ïðîöåññîâ, óìåíüøåíèå â íèõ ÷èñëà çâåíüåâ, îïòè-
ìèçàöèÿ ïóòåì ñîêðàùåíèÿ èçáûòî÷íîñòè, óïðîùåíèÿ
ôóíêöèé. Íà ñìåíó ôóíêöèîíàëüíî-îðèåíòèðîâàííîé
êîíöåïöèè îðãàíèçàöèè, â êîòîðîé ðóêîâîäèòåëè ïðîòè-
âîïîñòàâëåíû ðàáîòíèêàì, à ñòðóêòóðà - îïåðàöèÿì, ïðè-
õîäèò öåëîñòíàÿ ïðîöåññíàÿ ñòðàòåãèÿ, êîìïîíåíòàìè

êîòîðîé ÿâëÿþòñÿ îðèåíòàöèÿ íà ïîòðåáèòåëåé, îðèåíòà-
öèÿ íà ñîòðóäíèêîâ è  îðèåíòàöèÿ íà ïðîöåññû [ 1, ñ.127-
129 ].

Ïðîáëåìà ýôôåêòèâíîãî óïðàâëåíèÿ ÿâëÿåòñÿ îäíîé
èç íàèáîëåå àêòóàëüíûõ è ïðàêòè÷åñêè çíà÷èìûõ äëÿ òà-
ìîæåííûõ îðãàíîâ. Ïåðâîî÷åðåäíîé çàäà÷åé ÿâëÿåòñÿ
îñâîåíèå íîâûõ ïîäõîäîâ ê óïðàâëåíèþ äåÿòåëüíîñòüþ
ÔÒÑ Ðîññèè. Èìåííî òàêèì ïîäõîäîì ÿâëÿåòñÿ óïðàâëå-
íèå äåÿòåëüíîñòüþ òàìîæåííûõ îðãàíîâ íà îñíîâå ïðî-
öåññíî - îðèåíòèðîâàííîãî ïîäõîäà.

Äëÿ óñïåøíîé àäàïòàöèè ê äèíàìè÷íûì èçìåíåíèÿì
âíåøíåé ñðåäû ñ îäíîâðåìåííûì óëó÷øåíèåì êà÷åñòâà
îêàçûâàåìûõ ãîñóäàðñòâåííûõ óñëóã íåîáõîäèìî, ÷òîáû
ñîòðóäíèêè òàìîæåííûõ îðãàíîâ, êîìïåòåíòíûå è çàèí-
òåðåñîâàííûå â óñïåõå, íà ïðàêòèêå ðåàëèçîâàëè ìàðêå-
òèíãîâûé ïîäõîä ê òàìîæåííûì óñëóãàì. Ýòî âîçìîæíî
îñóùåñòâèòü òîëüêî â ðàìêàõ ïðîñòûõ è ïðîçðà÷íûõ îð-
ãàíèçàöèîííûõ ïðîöåññîâ. Óëó÷øåíèå ïîòðåáèòåëüñêèõ
êà÷åñòâ îçíà÷àåò óñêîðåíèå öèêëà ñ ïîâûøåíèåì êà÷åñ-
òâà ïðîäóêöèè/óñëóã è ïðè ìèíèìàëüíîì óâåëè÷åíèè èç-
äåðæåê. Ñîòðóäíèê òàìîæåííûõ îðãàíîâ ñòàâèòñÿ â öåíòð
ïðîöåññà: îòâå÷àåò çà ñâîè ðåçóëüòàòû, ñàì èõ êîíòðîëè-
ðóåò, ðåøàåò ïðîáëåìû, âîçíèêàþùèå â îñíîâíûõ ïðî-
öåññàõ (âèäàõ òàìîæåííîé äåÿòåëüíîñòè), è îïòèìèçèðó-
åò ýòè ïðîöåññû ïóòåì óïðîùåíèÿ, ñîâåðøåíñòâîâàíèÿ è
óñêîðåíèÿ òàìîæåííûõ ïðîöåäóð.

Ê îñíîâíûì ïîëîæåíèÿì óïðàâëåíèÿ ïðîöåññàìè â
òàìîæåííûõ îðãàíàõ  ñëåäóåò îòíåñòè:

◆ íåîáõîäèìîñòü ïåðåõîäà ê òåðìèíàì ïðîöåññíî-
ãî ïîäõîäà â îòíîøåíèè òàìîæåííûõ ïðîöåäóð, à íå
ôóíêöèé; 

◆ ñîçäàíèå ýôôåêòèâíûõ ñàìîñòîÿòåëüíûõ îðãà-
íèçàöèîííûõ åäèíèö (êîìàíä), â êîòîðûõ ïðîòåêàþò óï-
ðàâëåí÷åñêèå è òåõíîëîãè÷åñêèå ïðîöåññû;

◆ ïðåîäîëåíèå íåäîñòàòêîâ ðàçäåëåíèÿ òðóäà, âû-
ñòðàèâàíèå öåïî÷êè ñîçäàíèÿ äîáàâëåííîé öåííîñòè
êàæäîé òàìîæåííîé îïåðàöèè;

◆ îáåñïå÷åíèå êîîðäèíàöèè îðãàíèçàöèîííûõ
ïðîöåññîâ, íåîáõîäèìîé äëÿ äîñòèæåíèÿ îáùèõ  öåëåé
òàìîæåííûõ îðãàíîâ, ïîñòàâëåííûõ Ïðàâèòåëüñòâîì ÐÔ;

◆ íàïðàâëåííîñòü êðèòåðèÿ îïòèìàëüíîãî äîñòè-
æåíèÿ öåëåé ðàçëè÷íûõ ñòðàòåãèé íà ñòàíäàðòû êà÷åñòâà
ãîñóäàðñòâåííûõ óñëóã è ðåàëèçàöèþ àäìèíèñòðàòèâíûõ
ðåãëàìåíòîâ ïî èñïîëíåíèþ ãîñóäàðñòâåííîé óñëóãè; 

◆ îáåñïå÷åíèå èíòåãðàöèè àíàëèçà çàäà÷, ñèíòåçà
ïðîöåññîâ è îðãàíèçàöèè ðóêîâîäñòâà òàìîæåííûìè îð-
ãàíàìè, ïðè êîòîðîé êëàññè÷åñêèå àñïåêòû îðãàíèçàöèè
(ðóêîâîäñòâî, ñòðóêòóðà è ïðîöåññ) ïåðåñòàþò èãðàòü
ðîëü ðàçäåëèòåëüíûõ ðóáåæåé;

◆ ñîâåðøåíñòâîâàíèå òàìîæåííûõ îïåðà-
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öèé/ïðîöåññîâ íà îñíîâå âûÿâëåíèÿ â öåïî÷êàõ ñîçäà-
íèÿ öåííîñòè ñëàáûõ ìåñò: óñòðàíåíèå îïåðàöèé, òðåáóþ-
ùèõ áîëüøèõ çàòðàò âðåìåíè è ôèíàíñîâûõ ñðåäñòâ, èëè
çàìåíû èõ áîëåå  ýôôåêòèâíûìè ñ èñïîëüçîâàíèåì èí-
ôîðìàöèîííûõ òåõíîëîãèé.

Äëÿ âñåõ ïðîöåññîâ îïðåäåëÿþòñÿ öåëåâûå ïîêàçàòå-
ëè è êðèòåðèè îöåíêè ðåçóëüòàòà äåÿòåëüíîñòè òàìîæåí-
íûõ îðãàíîâ.

Íà ðèñ.  1. ïðåäñòàâëåíà ïðåäëàãàåìàÿ ñòðóêòóðà óï-
ðàâëåíèÿ äåÿòåëüíîñòüþ òàìîæåííîé ñëóæáû íà îñíîâå
ìåòîäîëîãèè ïðîöåññíî - îðèåíòèðîâàííîãî ïîäõîäà.

Ïðîöåññíî - îðèåíòèðîâàííûé ïîäõîä îõâàòûâàåò âñå
èåðàðõè÷åñêèå óðîâíè óïðàâëåíèÿ è ïðîöåññû. Îí ïîìî-
ãàåò ïîíÿòü äâèæóùèå ñèëû îðãàíèçàöèè è óðîâåíü ïî-
òðåáëåíèÿ ðåñóðñîâ, ÷òî ïîçâîëÿåò êîíòðîëèðîâàòü è
ïëàíèðîâàòü  áóäóùèå ðåçóëüòàòû äåÿòåëüíîñòè, èñõîäÿ
èç ïîêàçàòåëåé ñèñòåìû [2, ñ. 56].

Áàçèñîì äëÿ ïîñòðîåíèÿ ìîäåëè óïðàâëåíèÿ äåÿòåëü-
íîñòüþ òàìîæåííûõ îðãàíîâ íà îñíîâå ïðîöåññíî - îðè-

åíòèðîâàííîãî ïîäõîäà ÿâëÿåòñÿ ðàçðàáîòêà îñíîâîïî-
ëàãàþùèõ ïðèíöèïîâ.

Ñôîðìóëèðîâàííûå ïðèíöèïû óïðàâëåíèÿ äåÿòåëü-
íîñòüþ òàìîæåííûõ îðãàíîâ ïðåäñòàâëåíû â òàáë.  1.  

Ðåàëèçàöèÿ äàííûõ ïðèíöèïîâ ïðè óïðàâëåíèè äåÿ-
òåëüíîñòüþ òàìîæåííûõ îðãàíîâ ïîçâîëÿåò óïîðÿäî÷èòü
ïðîöåññû è óñòðàíèòü èçáûòî÷íûå ïðîöåäóðû, èçáåæàòü
ìíîãîêðàòíîãî ïðåäñòàâëåíèÿ èäåíòè÷íîé èíôîðìàöèè,
ðåàëèçîâàòü ïðèíöèï "îäíîãî îêíà", ñîêðàòèòü ñðîêè èñ-
ïîëíåíèÿ, îïðåäåëèòü îòâåòñòâåííîñòü äîëæíîñòíûõ ëèö
çà ñîáëþäåíèå èìè òðåáîâàíèé àäìèíèñòðàòèâíûõ ðåã-
ëàìåíòîâ.

Îäíèì èç îñíîâíûõ ïîêàçàòåëåé ýôôåêòèâíîñòè äåÿ-
òåëüíîñòè òàìîæåííûõ îðãàíîâ ÿâëÿåòñÿ âðåìÿ âûïîëíå-
íèÿ òàìîæåííîé ïðîöåäóðû (ïðîöåññà). Ñîêðàùåíèå âðå-
ìåíè òàìîæåííîãî îôîðìëåíèÿ è òàìîæåííîãî êîíòðîëÿ
ïðèâîäèò ê óñêîðåíèþ òîâàðîîáîðîòà â ìèðîâîé òîðãîâ-
ëå è ñíèæåíèþ èçäåðæåê ó÷àñòíèêîâ âíåøíåýêîíîìè÷å-
ñêîé äåÿòåëüíîñòè è â êîíå÷íîì ñ÷åòå ê ñíèæåíèþ öåíû
òîâàðîâ äëÿ êîíå÷íûõ ïîòðåáèòåëåé.

Ñåðèÿ: Ýêîíîìèêà è Ïðàâî ¹ 7-8  èþëü-àâãóñò 2015 ã.32

Рисунок 1.    Общая структура управления деятельностью таможенной службы
на основе процессно - ориентированного подхода.



ЭКОНОМИКА И УПРАВЛЕНИЕ НАРОДНЫМ ХОЗЯЙСТВОМ

Ðàçðàáîòàííûå ïðèíöèïû ïîçâîëÿþò  ðàöèîíàëüíî
âûñòðàèâàòü îðãàíèçàöèîííûå ïðîöåññû, ñîñòàâëÿþùèå
òàìîæåííóþ äåÿòåëüíîñòü, è áîëåå ýôôåêòèâíî óïðàâ-
ëÿòü èìè [2, ñ. 65-66].

Òàêèì îáðàçîì, ïðîöåññíî - îðèåíòèðîâàííûé ïîäõîä

îõâàòûâàåò âåñü ïðîöåññ óïðàâëåíèÿ, îðèåíòèðóÿ åãî íà
äîñòèæåíèå ñòðàòåãè÷åñêîé öåëè. Ðàçðàáîòàííûå òåîðå-
òè÷åñêèå îñíîâû ïðîöåññíî - îðèåíòèðîâàííîãî ïîäõîäà
ê óïðàâëåíèþ òàìîæåííûìè îðãàíàìè ìîãóò ñëóæèòü îñ-
íîâàíèåì äëÿ äàëüíåéøèõ èññëåäîâàíèé â äàííîé îáëà-
ñòè.
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Òàáëèöà  1.

Принципы процессно-ориентированного подхода к управлению деятельностью таможенных органов.

Íàèìåíîâàíèå
ïðèíöèïà Îïèñàíèå ïðèíöèïà

Принцип выстраивания цепи процессов
Таможенные процедуры (процессы) определяются административными регла-
ментами исполнения государственных функций (предоставления государствен-
ных услуг) и выстраиваются в жесткой порядковой и временной последователь-
ности

Принцип горизонтального сжатия
Таможенные процедуры (процессы) необходимо объединять в целостные блоки,
устранять дублирование функций, тем самым повышая результативность дея-
тельности таможенных органов

Принцип вертикального сжатия
Данный принцип подразумевает наделение сотрудников таможенных органов
более широкими полномочиями в части принятия решений, что сокращает вре-
мя таможенных операций и повышает эффективность таможенной деятельнос-
ти

Принцип минимизации
количества согласований

Многочисленные согласования представляют собой избыточную форму контро-
ля и нарушают главное требование к контролю - экономичность

Принцип уменьшения количества проверок и
управленческих воздействий на сотрудников

таможенных органов
Данный принцип направлен на уменьшение избыточного контроля
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