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Аннотация. В статье рассмотрена возможность введения в штат судебно-экспертных учреждений 
(СЭУ) должности менеджера. Обоснована необходимость внедрения в повсеместную практику СЭУ 
системы менеджмента судебно-экспертной деятельности, то есть системы управления, ориентиро-
ванной на повышение качества и результативности деятельности каждого отдельного учреждения 
и системы в целом. 
Обозначены цели и задачи внедрения системы менеджмента, предложены направления специали-
зации менеджеров, рассчитан экономический эффект от внедрения должности менеджера. 
Показано, что введение в штатных расписаниях СЭУ этой должности позволит сократить сроки про-
изводства судебных экспертиз (за счет исключения непрофильной работы экспертов), повысить 
качество экспертиз (благодаря введению дополнительной ступени контроля эффективности судеб-
но-экспертной деятельности), а также оптимизировать научно-методическую работу, в том числе 
поспособствует развитию новых и совершенствованию уже действующих экспертных методик.
Ключевые слова: судебно-экспертные учреждения, менеджер, система менеджмента судебно-экс-
пертной деятельности

Для цитирования: Эпштейн В.А. Роль и значение деятельности менеджера при организации и про-
изводстве судебных экспертиз и экспертных иисследований // Теория и практика судебной экспер-
тизы. 2023. Т. 18. № 3. С. 52–59. https://doi.org/10.30764/1819-2785-2023-3-52-59

The Role and Significance of Manager's Activity  
in the Production of Forensic Examinations  

and Expert Research
Vadim А. Epshtein1,2

1 Peoples’ Friendship University of Russia named after Patrice Lumumba, Moscow 117198, Russia
2 Private expert institution “Municipal Institution of Forensic Expertise”, Sankt-Petersburg 191123, Russia

Abstract. The article discusses the possibility of introducing the position of manager to the staff of 
forensic institutions. The author substantiates the necessity of introduction of the management system 
for forensic expert activity into the universal practice of forensic institutions, i.e. a management system 
aimed at improving the quality and effectiveness of the activities of each individual institution and the 
system as a whole. 
The article outlines the goals and objectives of the implementation of the management system, suggests 
the areas of specialization of managers, and also calculates the economic effect of the introduction of the 
position of manager.
It is shown that the introduction of the position of manager in the staff of forensic expert institutions will 
reduce the time for the production of forensic examinations (by eliminating the non-core expert work); 
improve the quality of examinations (by introducing additional performance control for forensic expert 
activities); optimize scientific and methodological work, including contributing to the development of 
new and improvement of existing expert techniques.
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Введение
Согласно разделу 1 Федеральной целе-

вой программы «Развитие судебной систе-
мы России на 2013–2020 годы», утвержден-
ной постановлением Правительства Рос-
сийской Федерации от 27.12.2012 № 1406, 
«В настоящее время существует ряд про-
блем, связанных с качеством правосудия, 
сроками судопроизводства <…> В этой 
связи требуется скорейшее внедрение в 
судебную систему <…> и судебно-эксперт-
ную деятельность современных информа-
ционно-коммуникационных технологий, 
позволяющих сформировать инновацион-
ный подход к их развитию, а также улучшить 
<…> качество и оперативность проводи-
мых судебно-экспертными учреждениями 
экспертиз…»1.

Важным элементом достижения ука-
занных целей является внедрение в по-
всеместную практику СЭУ системы менед-
жмента (СМ) судебно-экспертной деятель-
ности (СЭД), то есть системы управления, 
направленной на повышение качества и 
результативности деятельности каждого 
отдельного учреждения и системы в целом. 

Согласно Энциклопедическому словарю 
теории судебной экспертизы: «Система ме-
неджмента – это организация управлением 
судебных экспертиз, а также организация 
связей с заказчиками, удовлетворение их 
запросов и требований. Основной состав-
ляющей частью менеджмента является си-
стема менеджмента качества» [1].

В связи с необходимостью решения дан-
ной задачи в деятельности государствен-
ных СЭУ, в первую очередь ФБУ РФЦСЭ при 
Минюсте России, сформировалось само-
стоятельное направление по построению 
систем менеджмента судебно-экспертной 
деятельности, включая систему менед-
жмента качества и аккредитации на соот-
ветствие международным стандартам. 

Данная проблема подробно рассмотре-
на в главе 6 монографии С.А. Смирновой 
«Вызовы времени и экспертные технологии 
правоприменения» [2], а также в диссер-
тации на соискание ученой степени канди-
дата юридических наук С.А. Кузьмина «Ор-
ганизационно-правовое обеспечение ме-
неджмента качества судебно-экспертной 
деятельности»2.

1 Постановление Правительства Российской Федерации от 
27.12.2012 №  1406 «О  федеральной целевой программе 
«Развитие судебной системы России на 2013–2024 годы».
2 Кузьмин С.А. Организационно-правовое обеспечение 
менеджмента качества судебно-экспертной деятельности: 
дисс. …  кандидата юридических наук. Москва, 2016. 240 с.

Важно отметить, что предложенные в 
указанных работах решения задач системы 
менеджмента являются универсальными, 
то есть применимыми в экспертных орга-
низациях любой организационно-правовой 
формы. Целью статьи является исследова-
ние отдельных вопросов практического вне-
дрения изложенных принципов.

Цели и задачи внедрения  
системы менеджмента

Одна из основных задач внедрения ме-
неджмента судебно-экспертной деятельно-
сти – «организация деятельности и управ-
ления СЭУ, а также организация производ-
ства конкретных экспертиз»2. 

Требования, связанные с реализацией 
указанной задачи, подробно изложены в 
разделе 8 межгосударственного стандарта 
ГОСТ ISO/IEC 17025-20193. В свою очередь, 
большинство перечисленных требований 
перекликаются с нормами законодатель-
ства (например, обеспечение независимо-
сти судебного эксперта) или должностными 
обязанностями руководителя (например, 
определять организационную и управлен-
ческую структуру лаборатории). В то же 
время присутствуют и пункты, которые пока 
не нашли своего применения в деятельно-
сти судебно-экспертных учреждений, в том 
числе СЭУ Минюста России. 

Функционирование СМ включает [2]:
– разработку и внедрение в деятель-

ность лаборатории документированной 
процедуры управления записями, в том 
числе выполняемыми во время проведения 
наблюдений и измерений;

– комплектование судебно-экспертной 
лаборатории нормативной документацией, 
необходимой для проведения экспертных 
исследований в заявленной области аккре-
дитации, и своевременное проведение ак-
туализации фонда нормативной документа-
ции;

– соблюдение условий хранения матери-
алов и химических реактивов, применяемых 
при проведении экспертных исследований;

– выполнение требований по организа-
ции условий приема, хранения объектов, 
представленных для проведения эксперт-
ных исследований;

3 Межгосударственный стандарт ГОСТ ISO/IEC 17025-2019. 
Общие требования к компетентности испытательных и 
калибровочных лабораторий (введен в действие приказом 
Росстандарта от 15.07.2019 № 385-ст).
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– контроль за наличием документации 
(формуляров, паспортов и т. п.) на применя-
емое оборудование;

– своевременное проведение техниче-
ского обслуживания средств измерений и 
вспомогательного оборудования.

Сюда же можно отнести необходимость 
назначения одного из сотрудников менед-
жером по качеству, а также необходимость 
разработки и внедрения руководства по 
качеству. В настоящее время эти требова-
ния реализованы в какой-то мере лишь в 
тех СЭУ Минюста России, которые прошли 
международную аккредитацию [3].

Рассмотрим, как введение новой долж-
ности может способствовать повышению 
качества экспертиз и сокращению сроков 
их производства.

Организация процесса производства 
судебной экспертизы (экспертного иссле-
дования) включает в себя целый ряд работ, 
выходящих за рамки делопроизводства:

– подготовку, оформление и заключе-
ние договоров на производство экспертно-
го исследования;

– выписку счетов, оформление актов вы-
полненных работ;

– регистрацию движения информации 
об экспертизе в информационных базах;

– техническое оформление заключений 
(включая прошивку);

– контакты со сторонами, связанные с 
организацией осмотра, предоставлением 
объектов исследования, сроком и порядком 
оплаты.

В государственных СЭУ данными вопро-
сами зачастую занимается руководитель 
экспертного учреждения (заместители и на-
чальники отделов) и эксперты, что является, 
по мнению автора, нецелесообразным. В 
негосударственных экспертных организа-
циях организационными вопросами, возни-
кающими в процессе проведения экспертиз 
и до их назначения, занимаются специали-
сты по работе с клиентами (менеджеры в 
сфере СЭД) [4]. 

Представляется, что эффективность ра-
боты существенно повышается, когда ра-
ботник, в особенности это касается сотруд-
ников, обладающих специальными знания-
ми, не отвлекается от решения своих непо-
средственных задач. 

Так, в обязанность руководителя (в чис-
ле прочего) входит организация и контроль 
процесса работы, ответственность за экс-
пертную деятельность, осуществляемую 
сотрудниками экспертного учреждения. За-

дача эксперта – производство экспертиз, а 
техническую работу – консультирование за-
казчиков по общим вопросам, оформление 
договоров, обеспечение своевременной 
поверки приборов и решение прочих техни-
ческих вопросов – можно расценивать как 
нерациональное расходование времени.

Целесообразно, чтобы вся организаци-
онная работа по производству экспертиз 
и исследований была возложена на специ-
альную категорию работников – менедже-
ров. Кроме того, передача работы, связан-
ной с взаимоотношениями с заказчиками 
исследований (решение вопросов оплаты, 
ответы на вопросы и т. п.), от эксперта к ме-
неджеру позволит обеспечить соблюдение 
требований законодательства о независи-
мости эксперта и запрете на личные контак-
ты с участниками процесса.

В то же время констатируем, что подоб-
ная должность не предусмотрена в настоя-
щий момент ведомственными нормативны-
ми актами Минюста России и отсутствует в 
штатных расписаниях СЭУ.

«Квалификационный справочник долж-
ностей руководителей, специалистов и 
других служащих», утвержденный поста-
новлением Минтруда России от 21.08.1998 
№ 37, дает следующее определение долж-
ности менеджер: «Менеджер осуществляет 
управление предпринимательской или ком-
мерческой деятельностью предприятия, уч-
реждения, организации, направленной на 
удовлетворение нужд потребителей и полу-
чение прибыли за счет стабильного функци-
онирования, поддержания деловой репута-
ции и в соответствии с предоставленными 
полномочиями и выделенными ресурсами. 
Исходя из стратегических целей деятельно-
сти предприятия, учреждения, организации 
планирует предпринимательскую или ком-
мерческую деятельность»4.

Несомненно, данное описание не в пол-
ной мере соответствует той роли, которую 
должен выполнять подобный работник в 
СЭУ. Однако оно определяет принципиаль-
ную возможность введения такой штатной 
единицы. 

Специализация работы менеджера
Рассмотрим задачи, которые, по мнению 

автора, необходимо решать менеджеру 
как лицу, выполняющему вспомогательную 
организационно-техническую работу при 

4 Квалификационный справочник должностей руководите-
лей, специалистов и других служащих (утв. постановлени-
ем Минтруда России от 21.08.1998 № 37).
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производстве судебной экспертизы и экс-
пертных исследований. При этом по своему 
функционалу и задачам можно выделить не-
сколько должностей, каждая из которых по-
зволяет обеспечивать то или иное направ-
ление деятельности СЭУ.

1. Менеджер по экспертной работе:
– текущий контроль за соблюдением 

сроков производства судебных экспертиз с 
учетом дат, установленных судами при на-
значении судебных экспертиз или условия-
ми договора, за полнотой и качеством про-
веденных исследований, не нарушая прин-
цип независимости эксперта, а также за 
соблюдением условий, предусмотренных 
заключенными договорами на проведение 
экспертных исследований;

– организация и ведение экспертного 
делопроизводства (регистрация назначен-
ных экспертиз в соответствующих журналах 
и электронных базах, оформление догово-
ров и сопутствующих документов, подго-
товка ответов на запросы и т. п.);

– консультирование заказчиков (как в 
очной, так и письменной форме) по вопро-
сам о возможности проведения экспертиз в 
конкретном учреждении, сроках производ-
ства, предварительной стоимости, форму-
лировок вопросов, которые могут быть по-
ставлены перед экспертом, о нормативно-
правовом регулировании СЭД;

– поиск аналитических лабораторий, ис-
пытательных стендов при необходимости 
проведения исследования с использовани-
ем дополнительной технической базы;

– техническое редактирование текстов 
заключений (форматирование, исправле-
ние грамматических и стилистических опе-
чаток);

– подготовка к проведению экспертных 
осмотров;

– контроль за поступлением оплаты за 
производство экспертиз, ведение перепи-
ски по взысканию несвоевременной опла-
ты.

Необходимо уточнить, что менеджер по 
экспертной работе действует строго под 
контролем руководителя СЭУ и выполняет 
его поручения.

2. Менеджер по научно-технической 
работе:

– мониторинг печатной продукции, ин-
формационно-телекоммуникационной сети 
Интернет, иных источников в целях выявле-
ния новинок научно-технической мысли, ко-
торые возможно применять при производ-
стве судебных экспертиз (исследований);

– мониторинг актуальных научно-техни-
ческих документов (включая ГОСТ, СНиП, 
СП и т. д.), используемых при производстве 
судебных экспертиз и исследований;

– подготовка на основе проведенных ис-
следований обзоров новых разработок в 
области науки и техники, методических ма-
териалов, научно-технических норм и пра-
вил.

Отметим, что в РФЦСЭ при Минюсте 
России ряд подобных задач возложены 
на научный персонал учреждения. Но для 
крупных судебно-экспертных учреждений 
(региональных центров, крупнейших лабо-
раторий) наличие данной должности может 
быть актуально. При необходимости указан-
ный функционал может быть возложен на 
менеджера по экспертной работе (хотя бы в 
части п. 2).

3. Менеджер по качеству:
– планирование, организация, контроль, 

проведение мероприятий по обеспечению 
своевременного прохождения аттестации 
судебными экспертами и повышению их 
квалификации;

– организация и проведение работ по 
своевременной поверке, калибровке при-
боров и устройств;

– организация и контроль работ по учету 
и хранению реактивов, сравнительных об-
разцов, натурных коллекций;

– планирование, организация и проведе-
ние аккредитации исследовательских лабо-
раторий, направлений экспертной деятель-
ности.

Наличие сотрудника, решающего по-
добные задачи, поможет избежать по-
тенциальных нарушений и накладок, свя-
занных с истечением срока аттестации 
экспертов или поверки прибора и оспари-
вания заключений эксперта по указанным 
основаниям, что, соответственно, пози-
тивно скажется на сроках проведения экс-
пертиз.

В небольших учреждениях эти функции 
можно возложить на менеджера по эксперт-
ной работе, при этом реализация некото-
рых пунктов также может являться задачей 
лаборанта.

4. Менеджер по сертификации:
– рассмотрение документов, поступаю-

щих от кандидатов на проведение добро-
вольной сертификации компетентности 
экспертов, на предмет соответствия доку-
ментов установленным требованиям;

– организация работ по проведению до-
бровольной сертификации компетентности 



Стандартизация и менеджмент качества

Теория и практика судебной экспертизы Том 18, № 3 (2023)56

экспертов (рецензирование заключений, 
тестирование, проведение экзамена и т. п.);

– подготовка писем, запросов, ответов, 
иных документов, связанных с проведе-
нием добровольной сертификации компе-
тентности экспертов, а также оформлением 
ее результатов.

Введение данной должности (в оригина-
ле эксперт по сертификации) предусмотре-
но правилами функционирования системы 
добровольной сертификации методическо-
го обеспечения судебной экспертизы», ут-
вержденными в ФБУ РФЦСЭ при Минюсте 
России 27.10.2004.

На должность менеджеров могут быть 
приняты лица со средним, средним специ-
альным и незаконченным высшим образо-
ванием. Такая работа может, во-первых, по-
служить хорошей школой и явиться суще-
ственным мотиватором [5] для дальнейше-
го обучения; во-вторых, позволит накопить 
стаж работы в случае завершения (полу-
чения) высшего образования и аттестации 
на должность эксперта; в-третьих, поможет 
«создавать творческие экспертные коллек-
тивы сотрудников разного возраста и опы-
та работы» как основополагающий фактор, 
позволяющий достичь высокой эффектив-
ности, – сплоченность коллектива, который 
будет намного лучше выполнять эксперти-

зы и соответствовать критериям эффектив-
ности работы [6].

Экономический эффект
Проведем обоснование экономической 

выгоды от внедрения новых штатных единиц 
на основе должностных обязанностей, рас-
смотренных выше, по позиции «менеджер 
по экспертной работе» (остальные должно-
сти актуальны лишь для Федерального и ре-
гиональных центров судебной экспертизы).

Производство судебной экспертизы 
включает в себя целый ряд работ, которые 
являются непрофильными для эксперта. В 
этой связи представляется целесообраз-
ным возложить вспомогательную организа-
ционно-техническую работу по производ-
ству экспертиз и исследований на специ-
альную категорию работников – менедже-
ров по экспертной работе. 

Согласно рабочему календарю в 2022 
году было 1973 рабочих часа (~164 часа в 
месяц), это позволяет рассчитать экономию 
времени экспертов (табл.) при возложении 
части обязанностей на таких менеджеров. 
Затраты времени рассчитывались исходя 
из личного опыта автора статьи. 

Из таблицы видно, на непрофильную 
работу у экспертов СЭУ Минюста России в 
среднем приходится 31,1 % или 613 часов 

Таблица. Сводная таблица по обязанностям менеджера по экспертной работе
Table. Summary table on the responsibilities of the expert work manager

Обязанность менеджера по экспертной работе
Экономия времени эксперта 
СЭУ Минюста России, % (от 

рабочего месяца)

Дежурство и прием граждан, ответы на звонки и т.п. 32 ч. / 164 ч. ≈ 19,5 %

Поверка приборов 1 ч. / 164 ч. ≈ 0,6 %

Регистрация движения экспертизы в журналах и информацион-
ных базах

1,5 ч. / 164 ч. ≈ 1 %

Подготовка, оформление и заключение договоров на производ-
ство экспертного исследования

3,5 ч. / 164 ч. ≈ 2 %

Техническое оформление заключений (включая прошивку), а так-
же наблюдательных производств и скан-копий

5 ч. / 164 ч. ≈ 3 %

Выписка счетов, оформление актов выполненных работ 1,5 ч. / 164 ч. ≈ 1 %

Контакты со сторонами, связанные с организацией осмотра, 
предоставлением объектов исследования, сроком и порядком 
оплаты

3 ч. / 164 ч. ≈ 1,8 %

Решение вопросов оплаты экспертизы и сокращению дебитор-
ской задолженности

1,5 ч. / 164 ч. ≈ 1 %

Мониторинг печатной продукции, сети Интернет, иных источни-
ков в целях выявления новинок или актуализированных версий 
методик; ГОСТ, СНиП, СП и т. д.

1 ч. / 164 ч. ≈ 0,6 %

Организация подготовки повышения профессиональной компе-
тенции судебных экспертов

1 ч. / 164 ч. ≈ 0,6 %

ИТОГО (экономия времени эксперта) 51 ч. / 164 ч.≈ 31,1 %
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от рабочего времени за год. Стоит также 
упомянуть важнейшие функции менеджера 
по экспертной работе, а именно провер-
ку качества заключений экспертов (в части 
устранения опечаток и т. п.), текущий кон-
троль за сроками производства и своевре-
менным направлением ходатайств и запро-
сов, оформлением заключений и текущей 
документации. 

Осуществляя данные обязанности, ме-
неджер по экспертной работе позволит сэ-
кономить заместителю руководителя или 
заведующему подразделения (которые в 
большинстве СЭУ и занимаются данной ра-
ботой) в среднем за месяц до 10 % време-
ни. Кроме того, появится дополнительное 
звено при проверке качества заключений 
экспертов.

На основе проведенного исследования 
можно сделать прогнозную оценку эконо-
мической эффективности новой штатной 
единицы. При внедрении менеджера по экс-
пертной работе в деятельность СЭУ Мин- 
юста России производительность труда 
эксперта возрастет на 31,1 %. 

Рассчитаем среднюю стоимость экс-
пертизы в СЭУ Минюста России за 2022 год 
(СрЭ) по формуле:

СрЭ = В / КЭ,

где В – доход СЭУ Минюста России за 
2022 год, руб.; КЭ – количество произве-
денных экспертиз за 2022 год, шт.5. 

СрЭ = 1 203 944 500 / 44 315 = 27 168 руб.

Таким образом, средняя стоимость экс-
пертизы в СЭУ Минюста России в 2022 году 
составила бы 27 168 руб. 

Рассчитаем количество экспертиз 
[КЭ(м)], которые могли быть проведены в 
СЭУ Минюста России в 2022 году при вне-
дрении должности менеджера по эксперт-
ной работе:

КЭ(м) = КЭ х ЭВ,

где ЭВ – экономия времени эксперта 
(табл.), %.

КЭ (м) = 44 315 х 31,1 % = 13 782 шт.

Таким образом, благодаря деятельности 
менеджеров по экспертной работе, выпол-
няющих непрофильные обязанности экс-
пертов, освобождая им больше времени на 
непосредственно экспертную работу, тео-

5 Информационно-статистический сборник «Основные 
итоги деятельности федеральных бюджетных судебно-
экспертных учреждений Минюста России за 2022 год. 
Москва, 2023.

ретически можно было провести на 13 782 
экспертизы больше. Отметим, что данное 
увеличение производительности труда экс-
пертов – важный показатель для СЭУ Мин-
юста России.

Выразим ожидаемую эффективность 
менеджеров в денежном выражении (на 
примере СЭУ Минюста России):

ЭфМ = СрЭ х КЭ (с),
где ЭфМ – доход за 2022 год, приходя-

щийся на деятельность менеджеров по ка-
честву, руб.

ЭфМ = 27168 х 13782 = 374 429 376 руб.
Данный расчет эффективности является 

возможным, так как все доходы СЭУ Мин- 
юста России приносит деятельность по 
производству судебных экспертиз и экс-
пертных исследований. Таким образом, при 
внедрении менеджера по экспертной рабо-
те доход СЭУ Минюста России увеличился 
бы на 374 429 376 руб. 

Учитывая сумму затрат на внедрение 
новой штатной единицы (в первый год до 
990 тыс. руб.) и количество менеджеров 
для СЭУ Минюста России (215 менеджеров 
из расчета 1 менеджер на 7 экспертов, при 
численности экспертов в 1510 ед.), получа-
ем затраты в размере 212 850 000 руб. в год 
(990 000 х 215 = 212 850 000). 

Рассчитаем возможный доход:

Д = ЭфМ – ЗМ,

где Д – доход, обусловленный введени-
ем должности, руб.; ЗМ – затраты на вне-
дрение, руб.

Д = 374 429 376 – 212 850 000 = 
= 161 579 376 руб.

Безусловно, данный расчет не учиты-
вает нюансов конкретных учреждений 
(например, наличия районных коэффи-
циентов к заработной плате), однако, по 
прогнозной оценке, функционирование 
менеджеров по экспертной работе в 2022 
году могло бы принести СЭУ Минюста 
России до 161 579 376 руб. дополнитель-
ного дохода. 

Таким образом, введение в штатное 
расписание СЭУ Минюста России долж-
ности менеджера позволит увеличить 
количество производимых экспертиз за 
год (при идеальных условиях), снизит за-
груженность экспертов учреждения. Это 
благоприятно скажется на финансовых 
показателях и на качестве экспертиз, так 
как добавиться дополнительная ступень 
контроля качества [7]. 
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Заключение
Подытоживая вышесказанное, считаем 

целесообразным введение в штатных рас-
писаниях СЭУ должности менеджера. «При 
этом не стоит забывать, что качество – это 
не только качество материалов и услуг, но и 
качество процессов их создания, а значит, 
и качество работы людей, составляющих 
организацию» [8, 9]. По мнению автора, ре-
ализация данного предложения позволит 

сократить сроки производства судебных 
экспертиз за счет исключения непрофиль-
ной работы экспертов; повысить качество 
экспертиз благодаря введению дополни-
тельной ступени обеспечения качества при 
составлении заключений эксперта; опти-
мизировать научно-методическую работу, в 
том числе способствовать развитию новых 
и совершенствованию уже действующих 
экспертных методик.
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