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Аннотация
Изучены существующие в настоящее время проблемные моменты функци-
онирования модели управления государственных органов Российской Фе-
дерации, исходя из основ и принципов менеджмента. Целью настоящего 
исследования является анализ проблемных ситуаций в процессе исполь-
зования бюрократического стиля управления, основанного на иерархи-
ческих связях, а также преимуществ предлагаемой интегративной моде-
ли. Актуальность темы обусловлена необходимостью совершенствования 
системы управления в таможенных органах в целях улучшению услуго-
вой среды и перехода к клиентоцентричному государству. Основными 
задачами исследования являются выявление недостатков существующей 
модели управления в государственных таможенных органах, взаимосвя-
зи таких недостатков и процесса оказания государственных таможенных 
услуг, а также предложение возможных вариантов по их устранению. Ис-
пользовались как теоретические (анализ действующей в настоящее вре-
мя нормативно-правовой базы, а также научных трудов исследователей 
в данной области), так и эмпирические (практическое обоснование не-
обходимости совершенствования функционирующего бюрократического 
стиля управления в государственных таможенных органах) методы иссле-
дования. На основе анализа существующей модели управления в систе-
ме таможенных органов раскрыты преимущества и существенные недо-
статки. Результатами исследования являются выявление проблематики 
при функционировании иерархической модели управления, оказываю-
щей негативное влияние на деятельность в сфере услуг государственных 
таможенных органов, предложение по интеграции существующей моде-
ли управления с маркетинговой моделью.
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Abstract
The current problematic aspects of  the functioning of  the management mo-
del of  the Russian Federation state bodies, based on the management princi-
ples, have been studied. The purpose of  the study is to analyze the problem 
situations in the process of  using the bureaucratic style of  management based 
on hierarchical relations, as well as the advantages of  the proposed integra-
tive model. The relevance of  the topic is conditioned by the necessity to im-
prove the management system in customs authorities in order to improve the 
service environment and transition to a client-centered state. The main ob-
jectives of  the research are to identify the shortcomings of  the existing mod-
el of  management in the state customs authorities, the interrelation of  such 
shortcomings, and the process of  rendering state customs services, as well 
as to propose possible options for their elimination. Both theoretical (analy-
sis of  the current legal and regulatory framework, as well as scienti fic works) 
and empirical (practical substantiation of  the need to improve the function-
ing bureaucratic style of  management in state customs authorities) methods 
of  research were used. Based on the analysis of  the existing model of  man-
agement in the customs authorities system, the advantages and significant 
shortcomings have been revealed. The study results are the identification 
of  issues in the functioning of  the hierarchical management model, which 
has a negative impact on the activities in the state customs authorities ser-
vices sphere, and the proposal to integrate the existing management model 
with the marketing model.
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ВВЕДЕНИЕ
В современных реалиях процесс и стиль управления любой организацией влияет на качество предо-

ставляемых услуг. Независимо от сферы и направленности особый акцент делается на повышение уров-
ня сервиса, а также на максимальную удовлетворенность клиента полученным результатом. Развивает-
ся направление по мониторингу и сбору информации относительно удовлетворенности потребителей 
услуг как в процессе ее получения, так и по ее результатам (в том числе опросы, анкетирования с це-
лью предложения дополнительных вариантов улучшения качества обслуживания).

Сервисная деятельность, являясь одной из отраслей экономики, имеет большое значение в развитии 
страны, повышении уровни качества жизни населения, создании новых рабочих мест, что естественным 
образом снижает ряд проблем внутренней экономики, в частности проблему безработицы, а также сти-
мулирует внедрение инновационных технологий с целью повышения конкурентоспособности оказывае-
мых на рынке услуг [1]. Индекс зрелости GovTech (GTMI) измеряет ключевые аспекты по четырем при-
оритетным направлениям – «Основные государственные системы», «Предоставление государственных 
услуг», «Вовлеченность населения» и «Институциональное обеспечение» – на основе показателей, отра-
жающих степень внедрения цифровых технологий в сферу государственных услуг, налоговую и бюд-
жетную сферы, образование и здравоохранение [2]. Причины, влияющие на принятие решений, и со-
путствующие процессы как у индивидуума, так и в коллективе на сегодняшний день являются одним 
из важнейших направлений в экономике, социологии и психологии [3]. 

Структуру государственных органов, в том числе таможенных, данная тенденция также не может обой-
ти стороной. Современное таможенное администрирование должно быть адаптировано к новым реали-
ям развивающейся экономики, опираться на соответствующие организационные и информационные 
технологии, а также инструментальные средства таможенного регулирования и контроля товаров, про-
изводимых и перемещаемых в среде цифровой экономики, в том числе технологии электронного (циф-
рового) таможенного контроля, администрирования и регулирования [4].

Распоряжением Правительства Российской Федерации 23 мая 2020 г. утверждена Стратегия развития 
таможенной службы до 2030 г. (далее – Стратегия). В соответствии с данным документом установлены 
целевые ориентиры и миссия Федеральной таможенной службы (далее – ФТС), определены принципы, 
на которых основывается реализация Стратегии, к которым отнесены:

 – оптимизация и совершенствование таможенного администрирования (данный принцип направ-
лен на управленческую деятельность таможенных органов по реализации функций таможенных орга-
нов контрольно-надзорного направления); 

 – автоматизация и информатизация сквозных бизнес-процессов деятельности таможенной службы 
на основе передовых технологий (создание модели интеллектуального пункта пропуска, использование 
навигационных пломб, создание условий для безостановочного движения транспортных средств низ-
кого уровня риска и т.д.); 

 – клиентоориентированность и бесконтактность (переход от «эгоцентричного» государства к «кли-
ентоцентричному»). 

К руководству любого иерархического звена в системе таможенных органов предъявляются высокие 
требования, причем не только относительно оперативности принимаемых ими решений, но и к их ка-
честву. При этом важно обратить внимание на тот факт, что сервисная деятельность таможенных орга-
нов (в настоящем исследовании особое внимание будет уделено услуговой направленности) имеет спе-
цифичный характер, который обусловлен четкой регламентацией отдельных принимаемых решений. 
Необходимо давать соответствующие распоряжения и действовать в соответствии с нормами действу-
ющего российского законодательства и международными нормативно-правовыми актами. Следователь-
но, для грамотного функционирования услуговой деятельности таможенных органов необходимо учи-
тывать базовые принципы менеджмента.

МЕНЕДЖМЕНТ В СИСТЕМЕ ТАМОЖЕННЫХ ОРГАНОВ
Для более углубленного изучения рассматриваемой темы разберем сам термин «менеджмент» (англ. 

management) – это определенное умение управлять, руководить каким-либо процессом. В широком смы-
сле он предполагает деятельность, направленную на воздействие на соответствующие процессы с целью 
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перевода их из текущего состояния в ожидаемое (установленное), то есть на получение запланирован-
ных результатов. В узком смысле менеджмент – это способность построения организационной систе-
мы, основными критериями которой будут являться такие признаки, как максимальная гибкость с од-
новременным конструктивным использованием имеющихся ресурсов. Если рассматривать его с точки 
зрения преподаваемой дисциплины и социальной науки, то предметом в данном случае будет высту-
пать изучение организации с социальной стороны.

На основании вышеизложенного можно утверждать, что менеджмент – это умение построения орга-
низации, планирования осуществляемых на предприятии процессов, в том числе координации и конт-
роля за распределением имеющихся в распоряжении ресурсов, в целях получения максимально эффек-
тивных результатов в соответствии с установленными целями и задачами предприятия.

Говоря про структуру таможенных органов, целесообразно ввести такое понятие, как «таможенный 
менеджмент». В широком смысле таможенный менеджмент – это совокупность взглядов на таможенное 
дело как на социально-экономическое событие, в узком – понимание и изучение закономерностей функ-
ционирования определенных процессов в различных иерархических таможенных институтах.

Можно выделить следующие определения таможенного менеджмента:
 – как социально-экономическое явление – обозначает комплекс взглядов на таможенное дело;
 – как организация знаний – дает целостное представление о закономерностях в таможенных процессах;
 – как разновидность государственного менеджмента – связан с реализацией задач в области тамо-

женного дела;
 – как теория управления – описывает функционирование и развитие таможенных институтов с це-

лью эффективного исполнения государственных функций.
Эти определения подчеркивают функциональные аспекты таможенного дела и его развитие.
Объектом таможенного менеджмента будет выступать таможенное дело, а предметом – управление 

в таможенном деле, которое реализуется с учетом рыночных особенностей сферы внешнеэкономиче-
ской деятельности.

Необходимо обратить внимание на то, что таможенное дело является многогранным объектом 
 изучения, представленным в виде различных моделей – от теоретических до практических. Специалисты 
должны обладать знаниями о теории и практике таможенного дела для успешной работы в этой сфере.

Таможенное дело включает:
 – функции государственного регулирования – это инструмент для управления внешнеэкономиче-

ской деятельностью (далее – ВЭД);
 – процессы таможенного оформления – сотрудники таможенных органов осуществляют контроль 

и статистику, что делает их частью технологической системы.
Таможенное дело также управляет сферой ВЭД, включая участников торговли и перемещение то-

варов через границу. Это управление осуществляется через систему таможенного администрирования, 
которая включает регулирование и контроль внешнеэкономической деятельности. Процессы управле-
ния начинаются на международном уровне, например, с участия во Всемирной торговой организации 
и следования международным стандартам.

Несмотря на то что таможенный менеджмент относится к виду специального, он обладает такими 
же основными признаками, как и менеджмент любой организации в коммерческой сфере, соответст-
венно, представляет собой систематизированный и скоординированный процесс управления на пред-
приятии (в том числе людьми и ресурсами) для достижения заданных целей. Современные изменения 
в системе управления таможенным делом требуют разработки адекватной теоретической платфор-
мы. Введение четких определений и структурирование знаний о таможенном менеджменте позволя-
ет лучше понимать его как развивающийся объект, что важно для подготовки квалифицированных 
специалистов в данной области.

Таможенный менеджмент представляет собой важную область управления, которая охватывает различ-
ные аспекты таможенного дела. В условиях современных требований к эффективности и качеству рабо-
ты таможенных органов особое внимание уделяется управлению и принятию решений на всех уровнях.

В системе государственных органов таможенная служба реализует процесс управления в соответст-
вии с определенной закономерностью выполняемых действий (рис. 1).
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Процесс управления в таможенной 
службе предполагает соблюдение со-
ответствующих законов управления, 
к которым можно отнести:

 – закон целостности;
 – закон единства;
 – закон зависимости и соподчинения. 
Основные функции таможенного 

менеджмента представлены на рис. 2.
Реализация вышеперечисленных 

функций таможенного менеджмента 
происходит по следующим основным 
направлениям:

 – анализ + прогнозирование + пла-
нирование – вышестоящими по иерар-
хической лестнице органами устанав-
ливаются определенные цели и задачи 
(к которым можно отнести и контроль-
ные показатели), срок их исполнения 
регламентируется и устанавливается за-
конодательно;

 – организация – иерархическая струк-
тура государственной службы предпола-
гает бюрократический стиль управления, 
суть которого заключается в обязатель-
ном соблюдении принятых законов 
и установленных правил;

 – к способам мотивации в таможенных органах, как и в любой другой государственной службе, можно 
отнести материальное вознаграждение, в настоящее время действуют дополнительные мотивационные сти-
мулы, к которым можно отнести предоставление служебного жилья, оплачиваемый отпуск и больничные;

 – контроль и регулирование осуществляются вышестоящими на иерархических ступенях структур-
ными подразделениями путем сопоставления полученных итоговых результатов работы таможенного 
органа с установленными и запланированными результатами.

В условиях стратегических изменений государственная таможенная служба должна быстро трансфор-
мироваться и адаптироваться к новым поставленным задачам, используя в том числе нестандартные ре-
шения. Данные факторы выявили наличие существенных недостатков и уязвимости действующей тра-
диционной бюрократической модели управления. 

ПРЕИМУЩЕСТВА И НЕДОСТАТКИ БЮРОКРАТИЧЕСКОГО СТИЛЯ 
УПРАВЛЕНИЯ

В рамках исследуемой темы важно обратить внимание на особенности бюрократического стиля управ-
ления, к которым можно отнести:

 – фокусировку на процессе, а не на итоговых результатах;
 – наличие большого объема отчетности (в том числе письменной – служебные и докладные запи-

ски, ежемесячные, квартальные, годовые отчеты и т.д.);
 – формальность при выполнении рутинных процессов;
 – обязательное соблюдение установленных требований и норм;
 – наличие иерархических ступеней;
 – наличие субординации и отсутствие личных взаимоотношений;
 – отсутствие спонтанно принятых решений.

Необходимо отметить, что данный стиль управления предполагает смещение акцентов в сторону ста-
бильности и традиционных подходов. 

Процесс реализации механизма управления в таможенной службе 

Формулировка целей

Выделение приоритетов и определение принципов

Разработка плана и порядка действия

Регламентация и закрепление управленческих процедур

Формирование организационной структуры

Разработка мотивационной системы для сотрудников

Разработка возможных способов контроля

 
Анализ и прогнозирование

Планирование

Организация

Мотивация

Контроль

Регулирование

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 1. Процесс реализации механизма управления в таможенной 
службе

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 2. Функции таможенного менеджмента
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Высокая эффективность бюрократического стиля заключается в возможности структурировать круп-
ные организации и предприятия с большой штатной численностью сотрудников путем выстраивания ие-
рархической лестницы. Это объясняет факт использования такого стиля управления в государственных 
структурах. При этом основным проблемным аспектом является отсутствие конструктивного взаимодей-
ствия между объектом управления, который действует по принципам рынка и конкуренции, и субъектом 
управления – сотрудником государственного таможенного органа, который действует исходя из прин-
ципов «классического администратора». 

В таблице выделены основные преимущества и недостатки использования бюрократического стиля 
управления применительно к системе таможенных органов.

Таблица
Плюсы и минусы применения бюрократического стиля управления

Преимущества Недостатки

«Проверенные временем» стабильные рабочие процессы
Отсутствие адаптивности к нововведениям и нестандарт-
ным подходам к рабочим процессам

Минимальный уровень наступления рисковых ситуаций Низкая производительность 

Четкое определение полномочий за счет использова-
ния иерархических ступеней

Отсутствие мотивации у сотрудников организации

Отсутствие личной заинтересованности при приня-
тии решений

Отсутствие возможности творческого и эксперименталь-
ного развития

Минимизация текучести кадров на высших иерархи-
ческих ступенях

Снижение возможности продвижения по карьерной 
лестнице

Высокая скорость при принятии решений

Отсутствие заинтересованности сотрудников в общем 
результате

Легкая адаптация новых сотрудников

Снижение временных затрат за счет выполнения регла-
ментированных инструкций

Составлено автором по материалам исследования

Бюрократический стиль управления предполагает использование автократической модели управле-
ния, при которой руководитель высшего звена получает абсолютную власть, а взаимоотношения на уров-
не начальник/сотрудник выстраиваются только на строгом и безоговорочном подчинении и односто-
роннем контроле.

Ключевые характеристики автократической модели управления (далее – АМУ) представлены на рис. 3.
Во всех рабочих процессах АМУ сотрудники подчинены регламенту и своему непосредственному 

руководителю, отсутствует самостоятельность в отношении совершаемых действий и принимаемых 
решений. Данные факторы чаще всего приводят к отсутствию мотивации у сотрудников, снижению 
уровня их компетенций, а также низкой производительности. Подчиненные перестают чувствовать не-

обходимость совершенствования и разви-
тия своих навыков. Можно говорить 
о низкой эффективности данной модели 
управления и необходимости ее транс-
формации для возможности переори-
ентации государственной таможенной 
службы в сторону «клиентоцентрично-
сти» и нацеленности на интересы по-
требителей (участников ВЭД, предста-
вителей бизнес-среды и т.д.).

Выполнение 
инструкций

Иерархическая 
лестница

Концентрация 
власти

Авторитарный стиль 
управления

Отсутствие 
самостоятельных 

решений

Ограничение 
свободы

АМУ

Составлено автором по материалам исследования

Рис. 3. Характеристики АМУ
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ИНТЕГРАТИВНАЯ МОДЕЛЬ УПРАВЛЕНИЯ ГОСУДАРСТВЕННОЙ 
ТАМОЖЕННОЙ СЛУЖБЫ

Для возможности разработки эффективного механизма управления в таможенных органах необхо-
димо интегрировать существующую модель управления с маркетинговой. Основной принцип, исполь-
зуемый в маркетинге, называют принцип 4Р. Его сущность заключается в том, что любая организация 
будет наиболее продуктивной и конкурентоспособной только при грамотном сочетании следующих 
компонентов [5]: 

 – продукт (Product);
 – место (Place);
 – продвижение (Progress);
 – цена (Price).

Для сферы услуг используют более расширенную структуру – так называемый принцип 7Р, в ко-
торый дополнительно включаются такие компоненты, как исполнитель услуги (People), материально- 
техническое обеспечение (Physical Evidence), механизм оказания услуги (Process). Соответственно, пер-
вый вектор интеграции будет направлен на модернизированные цели и стратегию [6]. 

Второе направление – это переориентация подавляющего большинства функций таможенных орга-
нов в государственные услуги. В приоритете становится ожидаемый результат от оказания таких услуг 
и удовлетворенность конечных потребителей (участников ВЭД, представителей бизнес-среды). В сис-
теме таможенных органов появляются такие термины, как «государственная услуга», «получатель услу-
ги», «клиент» и «потребитель» [7; 8]. 

Следующее направление интеграции предполагает внедрение маркетинга услуг. Необходимо создать 
условия для продвижения и оказания услуг на качественно высоком уровне.

На четвертом направлении важно минимизировать, а в дальнейшем и искоренить «механизм бюро-
кратии», который целесообразно заменить на организационно-экономические механизмы (государст-
венное регулирование).

Пятый этап предполагает внедрение маркетингового мониторинга и маркетингового контроля. Важ-
но осуществлять систематическое наблюдение за осуществляемой деятельностью с целью своевремен-
ного обнаружения недостатков функционирования модели управления и их устранения. Вводятся по-
нятия общественного контроля и обратной связи. 

Для объективной, независимой и всесторонней оценки эффективности деятельности таможенных органов 
и качества оказываемых государственных услуг важно учитывать мнение получателей услуг после их предо-
ставления, а также мнение внутреннего клиента (исполнителя услуги), который может указать на сложности 
и недостатки в процессе оказания конкретной услуги и предложить практические варианты их устранения.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Важно понимать, что успешные преобразования происходят поэтапно. Более того, каждая компания 

должна принять стратегическое решение о конкретных выгодах, которые она должна получить.
Классические иерархические организационные структуры, эффективно работавшие в ХХ в., стано-

вятся неактуальными в цифровой экономике. Существующая и традиционно используемая в государ-
ственных органах авторитарная модель управления в настоящее время постепенно переходит к интег-
ративной и насыщается более актуальными и современными компонентами управления (элементами 
администрирования рыночных механизмов), однако нельзя не отметить, что для ряда организаций (на-
пример, из военной сферы) применение данной модели наиболее эффективно и не имеет аналогов. 

Принимая во внимание государственную таможенную службу, актуальным направлением является пе-
реориентация в сферу специфических услуг. Приведенная в настоящем исследовании возможная интег-
рация авторитарной модели управления с маркетинговой позволит внедрить и использовать в системе 
таможенных органов технологии маркетинг-менеджмента, реализовать концепцию государственных та-
моженных услуг и ускорить переход к клиентоцентичному государству, ориентированному на интере-
сы и удовлетворенность потребителей. 

Важным фактором устойчивого развития Евразийского экономического союза является эффектив-
ность осуществления внешнеэкономической деятельности. Создавая комфортные условия для  улучшения 
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бизнес-среды и роста предпринимательской активности, таможенное регулирование выступает одним 
из направлений экономического развития стран объединения. При этом основной долгосрочной це-
лью интеграционных процессов в таможенной сфере становится совершенствование механизмов тамо-
женного управления и администрирования.
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