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ФУНКЦІОНАЛЬНО-ПРОЦЕСНИЙ АНАЛІЗ ЯК МЕТОД ПОЛІПШЕННЯ ОРГАНІЗА-

ЦІЇ ДІЯЛЬНОСТІ ПОДАТКОВОЇ СЛУЖБИ РАЙОННОГО РІВНЯ 
 
Однією з основних задач будь-якої 

організації є направлення різних видів ре-
сурсів на забезпечення конкретних задач 
відповідно до його призначення. При цьому 
потрібно враховувати, що на кожному етапі 
функціонування перед підприємством може 
стояти декілька задач. Крім того, на протязі 
життєвого циклу пріоритети і цілі підприєм-
ства як правило змінюються, але залиша-
ються актуальними задачі розвитку та удо-
сконалення. 

 М.Меськон зазначає, що 
“…підприємства подібні біологічним органі-
змам. Згідно з теорією еволюції Чарльза Да-
рвіна, види, що збереглися, вижили тому, що 
змогли еволюціонувати і пристосовуватися 
до змін в своєму середовищі. І підприємства 
вимушені пристосовуватися до зовнішньої 
середи, щоб вижити і зберегти ефективність 
діяльності. Таким чином, керівник повинен 
дослідити дарвінізм в середовищі підприєм-
ства,  щоб в світі швидких змін, де вижива-
ють ті, що тільки пристосувалися, його під-
приємство не виявилося в числі тих, що зни-

кли”[1]. Стосовно податкової служби, у заяві 
“Про стратегію модернізації державної по-
даткової служби (далі – ДПС) України“ за 
2001 рік Голова Державної податкової адмі-
ністрації (далі – ДПА) України зазначив, що 
“…оскільки в країні ще не завершено пере-
хід від системи жорсткого державного конт-
ролю над ресурсами, діюча податкова сис-
тема виявилася неадекватною умовам пере-
хідної економіки та не забезпечувала вирі-
шення проблем розвитку економічних ре-
форм…”[2]. Враховуючи зазначене, розпо-
чато довгострокову програму модернізації 
Державної податкової служби, яка є складо-
вою частиною реформування системи опо-
даткування та здійснюється в межах реаліза-
ції пріоритетних завдань інституційного 
розвитку системи державного управління в 
Україні. Створення ефективної податкової 
системи є пріоритетним напрямком подаль-
шого розвитку української державності, до-
держання вимог міжнародних стандартів 
сприятиме прискоренню інтеграції України  

В.А.Рач, О.В.Міхальова,2003 
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до Європейського Союзу. 
Стратегічні цілі та шляхи модерні-

зації ДПС України як основи комплексного 
реформування податкової політики Украї-
ни відображені в Стратегічному плані роз-
витку ДПС України на період до 2013 року. 
Проект “Програма модернізації ДПС Укра-
їни” поділяється на два етапи. “На першо-
му етапі реалізації проекту (2003-2007 рр.)  
здійснюється повний опис системи управ-
ління та операційної діяльності податкової 
служби, … впровадження пілотних проек-
тів з модернізації основних напрямів діяль-
ності податкових органів…, зокрема: ре-
єстрація платників податків, облік плате-
жів, обробка податкової звітності та плате-
жів, управління документами, проведення 
навчання працівників ДПС України…; на 
другому (2008-2012 рр.) – …впровадження 
модернізованих операційних та управлін-
ських процесів діяльності податкової слу-
жби…”[3]. 

Державна податкова інспекція (далі-
ДПІ) є мікросистемою як у макросистемі 
ДПА України, так і у макросистемі регіону. 

На розвиток  сучасних  мікросистем 
значний вплив надають нові підходи в 
управлінні бізнесом, що отримали останнім 
часом широкий розвиток. До їх числа від-
носяться: управління ланцюжками поста-
чання; орієнтація на покупця; створення 
віртуальних підприємств [4]. Крім того, у 
2001 році прийнято державний стандарт 
України ДСТУ ISO 9000-2001 “Системи 
управління якістю”[5], який відповідає 
міжнародному стандарту ISO 9000:2000 
“Quality management systems” та визначає 
одним з принципів управління якістю за-
стосування процесного підходу.  

Теоретичні та практичні розробки з 
питання застосування різних підходів (сис-
темний, процесний, ситуаційний) для удо-
сконалення діяльності комерційної органі-
зації на сьогодні дуже “модні”. Визначено  
підходи до удосконалення бізнес-процесів 
(FAST- методика швидкого аналізу рішен-
ня, бенчмаркінг процесу, перепроектування 
та реінженірінг). Обговорюється питання 
парадокса процесів [6]. Доктор Демінг вка-
зує, що “практика більш точна, ніж наука, 
більш точна, ніж навчання” [7]. Але на сьо-

годні немає ще теоретично розроблених 
інструментів, які необхідні менеджерам 
державних підприємств взагалі (та подат-
кової службі зокрема). Зокрема, відсутні 
ефективні методи та підходи до аналізу ді-
яльності таких організацій. А для безпосе-
реднього застосування розроблених мето-
дів на практиці ще буде потрібен час для їх 
апробації. 

 
Ціль статті – розробка нового підхо-

ду, який дозволив би системно підійти до 
аналізу діяльності державних установ. Роз-
глянемо організацію з позиції процесного 
підходу як сукупність бізнес-процесів. При 
цьому врахуємо досвід авторів статті [8]. 
“Перш ніж приступити до виділення біз-
нес-процесів, нами була прочитана велика 
безліч спеціальної літератури, але, на жаль, 
ця важлива тема дана в суто загальному 
теоретичному плані. Ми відразу зіткнулися 
з тим, що немає яких-небудь чітких крите-
ріїв визначення конкретного бізнес-
процесу.” Приймемо за основу визначення, 
яке наведено в глосарії WfMC (Workflow 
Management Coalition), “бізнес-процес - це 
сукупність однієї або більше за пов'язані 
між собою процедури або операції (функ-
цій), які спільно реалізовують бізнес-
задачу або політичну мету підприємства” 
[4]. Тоді по аналогії для податкової служби 
можливо пропонувати таке визначення: 
“основний бізнес–процес” це система по-
слідовних взаємопов”язаних дій для забез-
печення виконання основної ролі (місії) 
ДПС України - повного та своєчасного 
надходження до бюджетів і державних ці-
льових фондів законодавче встановлених в 
Україні податків і зборів, а також неподат-
кових надходжень. Цей основний бізнес-
процес розщеплюється на три бізнес-
процеси, а саме: адміністрування податків ( 
далі - ПАП); примусового стягнення (далі - 
ППС) та аудиту ( далі - ПА).  

Крім того, для функціонування ДПІ 
як єдиної системи повинні реалізовуватися 
додаткові процеси, такі як: 

- цільові (оперативні, спеціальні) 
бізнес-процеси - для забезпечення оператив-
них цілей та завдань, визначених вищими 
органами та керівництвом; 
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- адміністративні - для виконання 
адміністративних задач (визначення інстру-
ментів та методик, способів, послідовності і 
процесів щодо виконання визначених за-
вдань); 

- розвитку та навчання - для забез-
печення інформування та навчання клієнтів 
ДПІ та її фахівців; 

- підтримуючи - для  підтримки 
функціонування бізнес-процесів (формуван-
ня інформаційної бази даних, розробка та 
підтримка у належному стані програмне за-
безпечення, впровадження комп'ютеризації 
та автоматизації процесів адміністрування 
податків і зборів з використанням сучасних 
технологій); 

- керівні - для забезпечення управ-
ління інфраструктурою та персоналом; 

- забезпечуючи - для забезпечення 
функціонування ДПІ (створення належних 
умов по обслуговуванню платників податків, 
поліпшення умов роботи працівників подат-
кової служби відповідно до вимог міжнаро-
дних стандартів. 
          Кожний з вищеперелічених бізнес-
процесів має певні відзнаки. Але усі вони 
“працюють” на кінцевий результат основно-
го процесу, збільшують якість (цінність) йо-
го виходу. Це можливо коли процеси будуть 
“працювали” ефективно і якісно. 

На думку Джеймса Харрінгтона, Ері-
ка Есселінга і Харм ван Німвегена,  що за-
ймаються питаннями якості адміністратив-
них бізнес-процесів, під ефективністю слід 
розуміти міру того, наскільки ефективно ви-
користовуються ресурси (люди, гроші, прос-
тір, комп'ютерна пам'ять і т.д.) [9].Термін 
“якість” визначаємо у стандарті [4] як сту-
пінь, до якого сукупність власних характе-
ристик задовольняє вимоги.  

Аналіз будь-якого процесу повинен 
здійснюватись з застосуванням певних кри-
теріїв, які достовірно визначають результат 
процесу з позиції конкретного визначення 
цілей. Але, “проблема полягає в тому, що 
кожний має свою відповідь, як досягнути 
якості” [7]. Основними ресурсами підвищу-
вати якість результату будь-якої діяльності у 
державному підприємстві є інтелектуальний 

потенціал людей і час. Але “загалом і цілком 
до нинішнього дня якість розумового труда 
визначається швидше на основі думок, ніж 
чітких показників. Головна проблема поля-
гає в тому, що якість розумового труда по-
гано піддається вимірюванню"[10]. Тому 
розглянемо більш детально час як один з 
критеріїв, який відображає ефективність дія-
льності будь-якої організації та ДПІ зокрема.  

Функціональний принцип побудови 
податкової служби визначає логічним засто-
сування методу функціонального обстежен-
ня її діяльності [11]. Цей метод (вертикаль-
ного аналізу) дозволяє визначити:  

- відповідність роботи поставленим 
цілям;  

- правильність розподілу поставлених 
задач між структурними підрозділами при 
доведеному структурно-функціональному 
розподілу;  

- якість виконання регламентуючих 
документів. 
Однак, для підвищення ефективності діяль-
ності тільки результатів функціонального 
обстеження недостатньо. Це пов”язано з 
тим, що будь-яка організація функціонує як 
логічний ланцюжок подій - бізнес-процесів. 
Ці процеси розподіляються між функціона-
льними підрозділами. Тому доцільно описа-
ти діяльність податкових функціонально-
побудованих служб у вигляді системи взає-
мозв’язаних бізнес-процесів. Тоді 
з’являється можливість горизонтального 
аналізу діяльності ДПІ з точки зору безба-
р'єрної роботи структурних підрозділів, об-
ліку часових ресурсів в цілому по процесам 
та по окремим процедурам. З’єднання двох 
вищезгаданих підходів можна розглядати як 
метод функціонально-процесного аналізу. 

 
Якщо провести декомпозицію проце-

са, тобто розподілити його на складові еле-
менти (процедури), можливо враховувати 
вимоги наступних споживачів до продукту 
попередньої процедури, Крім того, це дає 
змогу удосконалити процес ще до його  
впровадження, тобто усунути при плануван-
ні недоліки, яки можливо передбачити.  
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Рис.1. Розподіл встановленого терміну виконання завдання  

(бізнес-процесу) по процедурах. 
 
 
Розподіл часового показника по еле-

ментах процесу дозволяє визначити витрати 
часу на виконання кожної процедури (рис.1). 
Бізнес-процес 1 розподіляється на процедури 
1.1, 1.2.,…, 1.n. Кожна процедура триває у 
рамках визначеного часу t1.1, t1.2, … , t1.n. 
Загальний час T, встановлений на виконання 
бізнес-процесу розраховується як сума три-
валості виконання кожної процедури. 

Розглянемо взаємозв”язок процедур 
процесу з функціями та структурою органі-
зації (рис. 2). Як бачимо, такий підхід дозво-

ляє однозначно визначити тривалість часу, 
яка буде затрачено кожним функціональним 
підрозділом при реалізації кожного бізнес-
процесу. А це дає змогу розрахувати (визна-
чити) нормативне завантаження структурних 
підрозділів. Така інформація є основою для 
оптимального розрахування чисельності 
структурних підрозділів і подальшого 
зв”язку зі структурою податкової служби ра-
йонного рівня.  

 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

         визначено на нормативному рівні,  
         задано організацією вищого рівня  
 
         ініційовано внутрішньою середою організації 

 
Рис.2. Функціонально-процесний аналіз 
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З метою технічного полегшення облі-
ку як функціональної, так і процесної ком-
поненти діяльності податкової служби про-
понується для цих цілей використовувати 
програмні продукти, які застосовуються при 
управлінні проектами (наприклад Sure 
Track). Наявність процесної компоненти ав-
томатично вимагає при побудові процесів 
орієнтуватися на споживача. Це один з голо-
вних принципів побудови управління на ос-
нові якості. Крім того, необхідно проводити 
постійне поліпшення для більшого задово-
лення споживачів.  

Таким чином, проведення функціона-
льно-процесного аналізу дозволить: 

- розподілити очікуваний термін ви-
конання завдання по процедурах;  

- визначити фактичні витрати часу на 
виконання будь-якого процесу і процедури;  

- упорядити роботу організації шля-
хом ліквідації дублюючих і надмірних про-
цедур;  

- переглядати завантаження робочих 
місць з урахуванням скасованих і знову вве-
дених процесів;  

- підготувати пропозиції для удоско-
налення організаційної структури структур-
них підрозділів та організації взагалі.  

Запропонований новий підхід до діаг-
ностики дозволяє оптимізувати організацію 
роботи податкової служби, що позитивно 
позначиться не тільки на перерозподілі зава-
нтаження фахівців але і на підвищення ефе-
ктивності їх діяльності.  

Для практичного застосування метод 
функціонально-процесного аналізу до ДПІ 
необхідно розробити методику його прове-
дення, в якій треба відобразити етапи прове-
дення аналізу і контроль результатів по пев-
ному набору критеріїв оцінки. При цьому 
слід враховувати, що діяльність будь-якого 
компонента системи повинна оцінюватися не 
тільки індивідуальною оцінкою, а і його вне-
ском в досягнення мети системи (ціль систе-
ми привалює).   
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