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Аннотация. Проблема исследования обусловлена неоднозначностью использова-

ния категории «сервисизация» применительно к таможенной деятельности: в 

научной литературе смешиваются модели устройства таможенной системы, стра-

тегии ее преобразования, свойства таможенной услуги и характеристики процесса 

таможенного администрирования. Актуальность работы определяется переходом 

таможенных органов к цифровому, риск–ориентированному и клиентоцентрич-

ному управлению, при котором технологическая модернизация должна сопро-

вождаться повышением качества публичного результата и удобства взаимодей-

ствия с участниками внешнеэкономической деятельности. Цель исследования со-

стоит в разработке типологии стратегий сервисной трансформации таможенного 

регулирования и администрирования на основе разграничения результативного 

контура «услуга» и процессного контура «сервис». Методологическую основу со-

ставили сравнительно–типологический и содержательный анализ российских и 

зарубежных публикаций, концептуальное моделирование, систематизация прак-

тик электронной таможни, «единого окна», постконтроля и управления рисками, а 

также дискреционный подход к выбору сочетаний управленческих инструментов. 

В результате разграничены понятия модели и стратегии, выделены четыре блока 

стратегий: модельно–ориентированные, функционально–технологические, страте-

гии по объекту сервисизации и национально–страновые конфигурации. Установ-

лено, что цифровая, платформенная, коммуникативная, процессная, аудиторская, 

риск–ориентированная и инфраструктурная стратегии имеют взаимодополняю-

щий характер. Обосновано, что наиболее устойчивый эффект формируется при 

интегративном согласовании качества результата таможенного регулирования с 

качеством процесса таможенного администрирования. Сделан вывод о целесооб-

разности трактовки дискреционного подхода не как отдельной стратегии, а как 

принципа вариативного выбора и комбинирования стратегий с учетом институци-

ональной зрелости, структуры товаропотоков, уровня риска и цифровой готовно-

сти таможенной системы. Практическая значимость результатов состоит в воз-

можности их использования при разработке программ модернизации таможенных 

органов и систем оценки качества таможенных услуг и сервиса. 
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Abstract. The research problem arises from the inconsistent use of the concept of ser-

vitization in relation to customs activities. Academic publications often conflate institu-

tional models of customs administration, transformation strategies, the properties of cus-

toms services as public outcomes, and the procedural characteristics of customs admin-

istration. The relevance of the study is determined by the transition of customs authori-

ties to digital, risk-based and customer-centred management, in which technological 

modernization should be accompanied by improvements in both the quality of regulato-

ry outcomes and the convenience of interaction with foreign trade participants. The aim 

of the study is to develop a typology of strategies for the service transformation of cus-

toms regulation and administration based on a distinction between the outcome-oriented 

“customs service” contour and the process-oriented “service delivery” contour. The 

methodology combines comparative typological analysis, content analysis of Russian 

and international research, conceptual modelling, and the systematization of practices 

related to e-customs, single-window platforms, post-clearance control and customs risk 

management. The study distinguishes a model as a relatively stable configuration of the 

customs system from a strategy as a purposeful method of its transformation. Four 

groups of strategies are identified: model-oriented strategies, functional and technologi-

cal strategies, object-oriented strategies, and country-specific configurations. The find-

ings demonstrate that digital, platform, communication, process, audit, risk-based and 

infrastructure strategies are complementary rather than mutually exclusive. The most 

sustainable results are achieved when the quality of customs regulation outcomes is 

aligned with the quality of customs administration processes. The discretionary ap-

proach is therefore interpreted not as an independent strategy, but as a principle for se-

lecting and combining strategies according to institutional maturity, trade-flow struc-

ture, risk profiles and digital readiness. The proposed typology may be used in customs 

modernization programmes and in systems for assessing the quality of customs services 

and customer experience. 

Keywords: customs servitization; customs regulation; customs administration; customs 

service; service delivery; digitalization; customer centricity; risk management 
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Введение (Introduction). Современная 

таможенная система одновременно выпол-

няет контрольную, фискальную, правоохра-

нительную, регулирующую и содействую-

щую функции. Набор функций, возложен-

ных на таможенные органы, остается отно-

сительно устойчивым, однако характер их 

выполнения заметно меняется. Значительная 

часть операций перенесена в электронную 

среду, глубина контроля все чаще определя-

ется профилем риска, а основной объем вза-

имодействия с участниками внешнеэконо-

мической деятельности осуществляется ди-

станционно. В этих условиях результатив-

ность таможенного администрирования 

оценивается уже не только по соблюдению 

формальных требований. Существенное 

значение приобретают продолжительность 

процедур, понятность предъявляемых тре-

бований и возможность заранее оценить ве-

роятный срок и результат совершения тамо-

женной операции. Поэтому применительно 

к публичному управлению сервисизация ха-

рактеризует изменение способа исполнения 

государственных функций, а не простое 

расширение сферы услуг (Карловская, 2012). 

Анализ научных публикаций позволя-

ет выделить два подхода к исследованию 

сервисной составляющей таможенной дея-

тельности. В работах Ю. Е. Гупановой 

(2010, 2012) внимание сосредоточено на та-

моженной услуге как результате государ-

ственного регулирования. Ее качество свя-

зывается с законностью принятого решения, 

доступностью, стандартизацией требований 

и гарантированностью результата. В. В. 

Макрусев (2017) и М. В. Бойкова (2021а, 

2021б) рассматривают прежде всего органи-

зацию взаимодействия между таможенными 

органами и участниками ВЭД, то есть про-

цессуальную сторону сервисно–

ориентированного администрирования. 

Названные исследовательские пози-

ции дополняют друг друга, но не являются 

тождественными. Правомерное решение 

может быть принято после длительной 

процедуры, сопровождаемой повторными 

запросами и неясностью дальнейших дей-

ствий. Одновременно удобный электрон-

ный интерфейс сам по себе не устраняет 

различия в правоприменении и не гаранти-

рует обоснованность итогового решения. 

В российской институциональной 

повестке вопросы автоматизации, повы-

шения качества администрирования и 

внедрения сервисно-ориентированных 

принципов отнесены к направлениям дол-

госрочного развития таможенной службы 

(Стратегия развития таможенной службы 

Российской Федерации до 2030 года, 

2020). В материалах ФТС России клиенто-

центричность раскрывается через устране-

ние избыточных действий, упрощение 

процедур, разъяснение требований и по-

вышение удобства взаимодействия с граж-

данами и организациями (Федеральная та-

моженная служба, б. г.). Это придает ис-

следованию стратегий сервисной транс-

формации непосредственное прикладное 

значение. 

При этом понятийный аппарат рас-

сматриваемого направления еще не приоб-

рел необходимой определенности. Импе-

ративная, сервисная и интегративная мо-

дели таможни в отдельных исследованиях 

обозначаются как стратегии. Цифровиза-

ция, аудит, процессное управление и 

управление рисками также трактуются не-

одинаково: как стратегии развития, управ-

ленческие методы либо отдельные техно-

логии. Такое смешение затрудняет опреде-

ление уровня, объекта и ожидаемого ре-

зультата преобразований. Для устранения 

этой неопределенности необходимо раз-

граничить устойчивое устройство системы 

и способы ее целенаправленного преобра-

зования. 

Цель исследования (The aim of the 

work). Цель исследования состоит в разра-

ботке типологии стратегий сервисной 
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трансформации таможенного регулирова-

ния и администрирования. Для достижения 

поставленной цели решаются следующие 

задачи: разграничить понятия «модель» и 

«стратегия»; выделить результативный и 

процессный контуры сервисизации; систе-

матизировать функционально–

технологические стратегии; определить 

стратегии в зависимости от объекта серви-

сизации; выявить национально–страновые 

конфигурации сочетания стратегий. 

Материалы и методы исследова-

ния (Materials and Methods). Эмпирико-

теоретическую основу исследования 

сформировали российские и зарубежные 

научные публикации, посвященные тамо-

женным услугам и организации сервисно–

ориентированного таможенного админи-

стрирования. При отборе литературы осо-

бое внимание уделялось работам, в кото-

рых анализируются цифровизация тамо-

женных процедур, развитие электронных 

систем взаимодействия, использование 

платформенных решений, применение 

постконтроля и инструментов управления 

рисками. Отдельную группу источников 

составили исследования клиентоцентрич-

ного подхода и восприятия цифровых та-

моженных сервисов их непосредственны-

ми пользователями. 

Наряду с научными публикациями 

были изучены нормативные, стратегиче-

ские и информационно–аналитические ма-

териалы, отражающие основные направле-

ния развития российской таможенной 

службы. Для сопоставления использова-

лись сведения о зарубежной практике ин-

теграции государственных органов и биз-

неса в рамках национальных механизмов 

«единого окна». Одним из рассматривае-

мых примеров стала сингапурская система 

TradeNet. Ее значение для настоящего ис-

следования состоит в том, что она демон-

стрирует не автоматизацию отдельной та-

моженной операции, а формирование об-

щего цифрового пространства для переда-

чи и обработки сведений, необходимых 

различным регулирующим органам 

(Singapore Customs, б. г.). 

Выбор методов определялся задача-

ми исследования. Сравнительно-

типологический анализ применялся для 

выявления стратегий, различающихся по 

направленности и глубине преобразова-

ний. Посредством содержательного анали-

за устанавливались их характерные при-

знаки и области применения. Концепту-

альное моделирование позволило предста-

вить сервисизацию таможенной деятель-

ности через два взаимосвязанных контура 

– результативный и процессный. Сопо-

ставление национальных практик исполь-

зовалось для выявления различий в комби-

нациях цифровых, контрольных и сервис-

ных инструментов. 

Дискреционный подход в работе 

имеет вспомогательное методологическое 

значение. Он используется для объяснения 

того, почему одинаковые цели таможенно-

го развития могут достигаться с помощью 

различных управленческих решений. Вы-

бор конкретного набора инструментов за-

висит от особенностей институциональной 

среды, структуры товарных потоков, веро-

ятности нарушений и состояния информа-

ционной инфраструктуры. В связи с этим 

дискреционность рассматривается не как 

самостоятельная стратегия сервисизации, а 

как принцип ее адаптации к конкретным 

условиям таможенного управления (Ко-

сенко, Останин, 2018; Рожков, Король, 

2018). 

В качестве единицы анализа была 

принята стратегия, понимаемая как относи-

тельно устойчивое направление преобразо-

вания процедур, объектов или общей архи-

тектуры таможенного управления. Понятие 

модели использовалось в ином значении – 

для обозначения сложившегося способа 

устройства и функционирования таможен-

ной системы. Проведенное разграничение 

позволило отделить характеристики суще-

ствующего либо предполагаемого состоя-

ния таможни от решений, обеспечивающих 

переход к этому состоянию. 

Логика исследования строилась на 

разграничении таможенной услуги и та-

моженного сервиса. В первом случае оце-



 

Научный результат. Технологии бизнеса и сервиса. Т.12, № 3, 2026 
Research Result. Business and Service Technologies, 12(3), 2026 

51 

 

 
НАУЧНЫЙ РЕЗУЛЬТАТ. ТЕХНОЛОГИИ БИЗНЕСА И СЕРВИСА 

RESEARCH RESULT. BUSINESS AND SERVICE TECHNOLOGIES 

нивается результат регулирующего воз-

действия государства: его правомерность, 

обоснованность, доступность, предсказуе-

мость и соответствие установленным тре-

бованиям. Во втором внимание переносит-

ся на характеристики процесса получения 

данного результата – продолжительность 

процедуры, число необходимых действий, 

доступность электронных каналов, понят-

ность текущего статуса, согласованность 

работы различных подразделений и возни-

кающие у участника ВЭД издержки. Такое 

разделение дает возможность выявлять си-

туации, когда формально корректный итог 

сопровождается сложным административ-

ным маршрутом либо, напротив, удобный 

цифровой интерфейс не обеспечивает до-

статочной определенности решения. 

Результаты исследования и их об-

суждение (Results and Discussion). Исход-

ным результатом исследования стало раз-

граничение модели и стратегии, а также 

двух контуров сервисной трансформации 

таможенной деятельности (табл. 1). 

Таблица 1  

Разграничение модели, стратегии, таможенной услуги и таможенного сервиса 

Table 1  

Distinguishing between a model, a strategy, a customs service 

 and service delivery 

 
Понятие Содержательный смысл Аналитический вопрос 

Модель  
Устойчивый тип устройства таможенной систе-

мы  
Как организована система?  

Стратегия  
Способ целенаправленного преобразования си-

стемы  
Как изменить систему?  

Контур «услуга»  Качество результата таможенного регулирования  Как повысить качество результата?  

Контур «сервис»  
Качество процесса таможенного администриро-

вания  

Как улучшить пользовательский 

маршрут?  

Источник: составлено автором.  

 

Типология стратегий сервисной 

трансформации таможенного регулирова-

ния и администрирования отражена в таб-

лице 2. 

Таблица 2 

Типология стратегий сервисной трансформации  

таможенного регулирования и администрирования 

Table 2 

Typology of strategies for the service transformation of customs regulation and administration 

 
Классификационный блок Основные стратегии Доминирующий объект 

Модельно-ориентированные 

Императивно-сохраняющая; пере-

ходная императивно-сервисная; сер-

висная переориентация; интегратив-

ное согласование  

Общая архитектура управления  

Функционально-

технологические 

цифровая; платформенная; коммуни-

кативная; процессная; аудиторская; 

риск-ориентированная; инфраструк-

турная  

Процедуры, технологии и каналы 

взаимодействия 

По объекту сервисизации 

стратегии результата в контуре 

«услуга» и стратегии процесса в кон-

туре «сервис»  

Результат регулирования либо 

процесс администрирования 

Национально-страновые конфи-

гурации 

институционально обусловленные 

комбинации стратегий  
Национальная таможенная система 

Источник: составлено автором.  
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Первый классификационный блок 

составляют модельно-ориентированные 

стратегии, различающиеся исходной логи-

кой таможенного управления, глубиной 

преобразований и характером целевой мо-

дели. 

Императивно–сохраняющая страте-

гия воспроизводит приоритет контрольно-

надзорных и фискальных задач. Таможен-

ное администрирование основывается на 

обязательных предписаниях, детальной 

регламентации и преимущественно пред-

варительном контроле, тогда как сервис-

ные инструменты используются постоль-

ку, поскольку они способствуют выполне-

нию властных функций. Такая модель 

обеспечивает формальное единообразие 

процедур, однако слабо учитывает разли-

чия между участниками ВЭД, товарными 

потоками и уровнями риска, вследствие 

чего ее адаптационные возможности сни-

жаются по мере усложнения внешнеторго-

вой среды (Косенко, Останин, 2018). 

Переходная императивно-сервисная 

стратегия не меняет публично-властную 

природу таможенной деятельности, но 

корректирует способы реализации соот-

ветствующих полномочий. В действую-

щую контрольную систему включаются 

электронные каналы, стандарты качества, 

консультационные механизмы и отдель-

ные клиентоориентированные решения. 

При этом сервисизация не подменяет кон-

троль обслуживанием, поскольку ее со-

держание заключается в сокращении из-

быточных действий, повышении понятно-

сти требований и переносе типовых ком-

муникаций в дистанционный формат 

(Макрусев, 2017; Рожков, Король, 2018; 

Бойкова, 2021а). 

Стратегия сервисной переориентации 

изменяет сам предмет управленческой 

оценки. Если в императивной модели ос-

новное внимание уделяется соблюдению 

установленной процедуры, то здесь анали-

зируется результат, получаемый участни-

ком внешнеэкономической деятельности, 

качество которого определяется не только 

законностью, но также своевременностью, 

ясностью, доступностью и единообразием 

применения норм. Таможенная услуга тем 

самым приобретает статус самостоятель-

ного объекта управления, стандартизации 

и оценки (Гупанова, 2010, 2012). 

Наибольшую глубину преобразова-

ний предполагает стратегия интегративно-

го согласования, в рамках которой право-

вые, контрольные, технологические и про-

цессные решения проектируются как эле-

менты единой управленческой архитекту-

ры. Качество результата при таком подхо-

де не отделяется от способа его достиже-

ния, поскольку правомерное решение, 

принятое после длительной и непрозрач-

ной процедуры, нельзя считать полноцен-

ным сервисным результатом, как и удоб-

ный интерфейс не компенсирует неопре-

деленность правоприменения. Следова-

тельно, речь идет не о присоединении от-

дельных цифровых или консультационных 

инструментов к действующей системе, а о 

согласовании контроля, регулирования и 

пользовательского маршрута в процессе 

создания публичной ценности (Бойкова, 

2021а, 2021б). 

Таким образом, модельно–

ориентированные стратегии отражают по-

следовательное усложнение сервисной 

трансформации, которая развивается от 

сохранения прежней контрольно-

административной конструкции до пере-

стройки взаимосвязей между государ-

ственным контролем, цифровыми техноло-

гиями, административными процедурами и 

взаимодействием с участниками ВЭД. 

Второй классификационный блок 

объединяет функционально-

технологические стратегии, которые, в от-

личие от модельно-ориентированных, ха-

рактеризуют не общее направление преоб-

разований, а конкретные механизмы изме-

нения процедур, информационного обмена 

и контрольной деятельности. 

Так, цифровая стратегия предусмат-

ривает перевод таможенных операций в 

электронную среду, автоматизацию обра-

ботки сведений и сокращение участия 

должностного лица в стандартных реше-
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ниях. Однако технологическая оснащен-

ность сама по себе не определяет резуль-

тат, поскольку эффективность цифровиза-

ции зависит от полноты и достоверности 

данных, совместимости информационных 

систем, цифровых компетенций пользова-

телей и готовности организационных про-

цессов к автоматизации (Holloway, 2009; 

Chung, Cha, Lee, 2023). Применение искус-

ственного интеллекта расширяет возмож-

ности анализа изображений, выявления 

аномалий, профилирования рисков и под-

готовки управленческих решений при од-

новременном возрастании значения требо-

ваний к качеству обучающих данных, объ-

яснимости алгоритмов и распределению 

ответственности, поскольку автоматизиро-

ванные рекомендации, которые влияют на 

интенсивность контроля или выпуск това-

ра, должны оставаться проверяемыми и 

юридически обоснованными (Cao, Zheng, 

2024). 

Платформенная стратегия, предме-

том которой становится архитектура меж-

ведомственного обмена данными, объеди-

няющая таможенные органы, иные госу-

дарственные структуры и участников 

внешнеэкономической деятельности, вы-

ходит за пределы цифровизации отдельной 

операции. Практика национальных систем 

«единого окна» показывает, что эффект 

возникает лишь тогда, когда электронный 

интерфейс сопровождается унификацией 

информационных требований, совмести-

мостью ведомственных систем и отказом 

от повторного представления одних и тех 

же сведений (Tosevska–Trpcevska, 2014; 

Nizeyimana, De Wulf, 2015). 

Коммуникативная стратегия направ-

лена на устранение информационной не-

определенности, возникающей при про-

хождении таможенных процедур. Кон-

сультирование, обратная связь и разъясне-

ние требований приобретают особое зна-

чение в тех случаях, когда нормативный 

срок формально соблюден, но участник 

ВЭД не понимает текущего статуса опера-

ции, причин дополнительного запроса или 

последовательности дальнейших действий. 

Коммуникативная модель предполагает 

согласование взаимодействия на микро-, 

мезо- и макроуровнях, а единая консульта-

ционная служба может выполнять функ-

цию институционального канала обратной 

связи, если сведения об обращениях ис-

пользуются для корректировки проблем-

ных процедур (Бойкова, 2021б; Боброва, 

2024). 

Процессная стратегия рассматривает 

таможенную операцию как часть сквозно-

го маршрута получения результата, анали-

зируя последовательность действий, про-

должительность этапов, точки передачи 

данных, основания возврата документов и 

случаев повторного запроса уже представ-

ленных сведений. Автоматизации в дан-

ном контексте должен предшествовать ре-

инжиниринг процесса, иначе электронная 

система лишь воспроизводит существую-

щую бюрократическую схему в цифровой 

форме, а результативность процессных из-

менений может оцениваться по продолжи-

тельности полного цикла, числу дополни-

тельных запросов, частоте возврата доку-

ментов и доле решений, принятых без уча-

стия должностного лица (Софьянникова, 

2025). 

Аудиторская стратегия предполагает 

перенос части контрольных мероприятий 

на этап после выпуска товаров. Таможен-

ный аудит, последующий контроль и ме-

ханизмы добровольного исправления оши-

бок позволяют снизить нагрузку в момент 

декларирования, не отказываясь от про-

верки соблюдения требований. Одновре-

менно расширяется аналитическая база 

контроля, т.е. деятельность участника ВЭД 

оценивается за определенный период, а не 

только в пределах одной операции или де-

кларации. 

Риск-ориентированная стратегия 

определяет адресность, глубину и интен-

сивность контрольного воздействия. В от-

личие от аудиторской стратегии, которая 

изменяет преимущественно временную 

локализацию проверки, управление риска-

ми отвечает на вопрос о том, какие опера-

ции, товары и участники требуют повы-
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шенного внимания. Совмещение этих под-

ходов позволяет упростить процедуры для 

низкорискового сегмента и сосредоточить 

ресурсы на нарушениях, способных при-

чинить наиболее существенный ущерб 

(Widdowson, 2020; Heijmann, Tan, 

Rukanova, Veenstra, 2020). 

Инфраструктурная стратегия форми-

рует условия, необходимые для реализа-

ции остальных направлений, к которым 

относятся совместимость информацион-

ных ресурсов, устойчивость каналов пере-

дачи данных, межведомственные регла-

менты, кадровые компетенции, правовое 

обеспечение и материально–техническая 

база. Если хотя бы один из этих компонен-

тов не развит, цифровые решения сохра-

няют локальный характер, а информаци-

онный обмен по-прежнему требует ручной 

обработки и дублирования документов. 

Следовательно, инфраструктура представ-

ляет собой не вспомогательное сопровож-

дение реформ, а их системную основу. 

Классификация по объекту сервиси-

зации разграничивает стратегии в зависи-

мости от того, направлены ли преобразо-

вания на результат таможенного регулиро-

вания либо на процесс его получения. 

В контуре «услуга» объектом управ-

ления выступает итоговое решение тамо-

женного органа, а основными направлени-

ями становятся стандартизация требова-

ний, повышение доступности и предсказу-

емости результата, разработка измеримых 

критериев качества, а также совершен-

ствование информационно-

консультационного сопровождения участ-

ников ВЭД. Стандартизация ограничивает 

различия в правоприменении и создает ос-

нову для сопоставления качества услуг, 

предоставляемых различными таможен-

ными органами (Gwardzińska, 2012). Вме-

сте с тем наличие единых требований еще 

не позволяет судить об их фактическом 

соблюдении, поскольку необходима си-

стема показателей, включающая сроки 

принятия решений, полноту и доступность 

информации, обоснованность правоприме-

нительных актов, частоту их отмены и об-

жалования, удовлетворенность участников 

ВЭД и величину связанных с прохождени-

ем процедур транзакционных издержек 

(Гупанова, 2012; Аргатов, 2025). 

Контур «сервис» охватывает органи-

зацию административного процесса и 

включает цифровые, платформенные, 

коммуникативные, процессные, аудитор-

ские, риск-ориентированные и инфра-

структурные решения, посредством кото-

рых изменяются последовательность дей-

ствий, продолжительность операций, до-

ступность электронных каналов, прозрач-

ность текущего статуса и интенсивность 

контроля. 

Разграничение контуров позволяет 

выявить расхождения между качеством 

результата и качеством процесса. Законное 

и обоснованное решение может быть при-

нято после длительной, непрозрачной и 

затратной процедуры. Возможна и обрат-

ная ситуация, когда удобный цифровой 

интерфейс сокращает число действий 

пользователя, однако не устраняет неоди-

наковое толкование требований и неопре-

деленность итогового решения. Следова-

тельно, уровень сервисизации нельзя 

определять по одному параметру, и он 

должен оцениваться одновременно по ре-

зультативным и процессным характери-

стикам. 

Национально-страновые конфигура-

ции представляют собой устойчивые соче-

тания стратегий, сформировавшиеся под 

влиянием конкретной институциональной 

среды, особенности которой определяются 

устройством государственных органов, 

распределением полномочий, уровнем 

цифровой зрелости, характером взаимо-

действия с бизнесом и степенью доверия 

между участниками внешнеторговых от-

ношений. 

Национально-страновые конфигура-

ции стратегий сервисизации представлены 

в таблице 3. Выбор России, Финляндии, 

Китая и Сингапура для сопоставления 

национально-страновых конфигураций 

обусловлен логикой исследования, в рам-

ках которого существенное значение имеет 
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не охват максимально широкого круга та-

моженных систем, а выявление различаю-

щихся способов сочетания контрольной и 

сервисной составляющих таможенного 

управления. Россия выступает базовым 

объектом анализа, Финляндия и Китай 

включены как контрастные примеры парт-

нерско-аудиторской и технологически-

централизованной логики таможенного 

управления, а Сингапур – как пример 

платформенной интеграции, что позволяет 

сопоставить различающиеся способы со-

гласования контрольных и сервисных ин-

струментов. 

Таблица 3 

Национально–страновые конфигурации стратегий сервисизации 

Table 3 

Country-specific configurations of customs servitization strategies 

 
Конфигурация Доминирующее сочетание Характерная особенность 

Россия  
переходная императивно-сервисная, циф-

ровая, процессная, риск-ориентированная  

Сервисизация при сохранении сильного нор-

мативно–контрольного ядра  

Финляндия 
аудиторская, коммуникативная, риск-

ориентированная  

Доверие, постконтроль и добровольное ис-

правление ошибок  

Китай 
цифровая, платформенная, риск-

ориентированная  

Технологичность при централизованном кон-

троле  

Сингапур цифровая, платформенная, процессная 

Межведомственная интеграция внешнеторго-

вых процедур в едином цифровом простран-

стве на основе системы TradeNet 

Источник: составлено автором.  

 

Российская конфигурация характери-

зуется включением сервисных принципов 

в систему, сохраняющую выраженное 

нормативно-контрольное ядро. Здесь 

наиболее заметное развитие получили 

цифровая, процессная, коммуникативная и 

риск-ориентированная стратегии, институ-

циональные основания которых закрепле-

ны в Стратегии развития таможенной 

службы Российской Федерации до 2030 

года и материалах ФТС России по клиен-

тоцентричности (Стратегия развития та-

моженной службы Российской Федерации 

до 2030 года, 2020; Федеральная таможен-

ная служба, б. г.). Вместе с тем темпы тех-

нологической модернизации опережают 

изменения в правоприменительной прак-

тике (к примеру, электронные инструмен-

ты внедряются быстрее, чем устраняются 

различия в толковании требований и избы-

точные элементы пользовательского 

маршрута). 

Финская конфигурация строится 

преимущественно на постконтроле, дове-

рии к добросовестному участнику ВЭД и 

возможности добровольного исправления 

нарушений. Сопоставление практик Фин-

ляндии и Китая показывает, что упроще-

ние таможенных процедур достигается 

различными институциональными сред-

ствами. Так, в Финляндии основное значе-

ние имеет партнерская модель взаимодей-

ствия государства и бизнеса, тогда как в 

Китае аналогичная задача решается по-

средством цифровизации и технологиче-

ского усиления централизованного кон-

троля (Боборыкина, 2025). 

Китайская конфигурация объединяет 

государственные цифровые платформы, 

интеллектуальную обработку данных и 

централизованную систему управления 

контролем, где сервисный эффект выража-

ется в ускорении операций, интеграции 

информационных ресурсов и более точной 

дифференциации контрольных мер. При 

этом расширение цифровых возможностей 

не сопровождается ослаблением регули-

рующей роли государства, а технологии 

используются прежде всего для повыше-

ния скорости и адресности контроля. 
Сингапурская конфигурация пред-

ставляет платформенный вариант сервис-
ной трансформации. В ней создана система 
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TradeNet, которая объединяет электронное 
представление документов, их обработку 
несколькими регулирующими органами и 
координацию внешнеторговых процедур в 
общем информационном пространстве 
(Singapore Customs, б. г.). Цифровая, плат-
форменная и процессная стратегии здесь 
реализуются совместно, что позволяет ис-
ключать повторный ввод данных, сокра-
щать межведомственные согласования и 
уменьшать продолжительность внешне-
торговых операций. 

Результаты исследования подтвер-
ждают, что цифровизация является лишь 
одним из направлений сервисной транс-
формации таможенной деятельности. Ав-
томатизация сокращает продолжитель-
ность отдельных операций, но не устраня-
ет административную избыточность, если 
сохраняются прежние требования, повтор-
ный ввод сведений и необоснованные кон-
трольные действия. Аналогичное ограни-
чение присуще платформенным решениям, 
так как без согласования ведомственных 
регламентов и информационных требова-
ний цифровая платформа становится еще 
одним каналом передачи документов, а 
клиентоцентричность, не подкрепленная 
процессными показателями, остается нор-
мативной декларацией, тогда как перенос 
проверок на период после выпуска без раз-
витой системы управления рисками меняет 
время осуществления контроля, но не обя-
зательно снижает нагрузку на бизнес. 

Устойчивый сервисный эффект воз-
никает при согласовании результативного 
и процессного контуров, поскольку улуч-
шение только одного компонента не сви-
детельствует о завершенности преобразо-
ваний. В контуре «услуга» оцениваются 
законность, обоснованность, единообразие 
и предсказуемость решений. Контур «сер-
вис» охватывает способ их получения, т.е. 
продолжительность процедуры, число обя-
зательных действий, доступность элек-
тронных каналов, понятность текущего 
статуса и соразмерность контрольного 
воздействия.  

Система оценки сервисизации поэто-

му должна объединять две группы показа-

телей (результат и процесс). Результатив-

ный блок может включать долю решений, 

принятых в установленный срок, частоту 

отмены и обжалования, степень единооб-

разия правоприменения и полноту предо-

ставленного результата. Процессный блок 

характеризуют продолжительность про-

хождения процедуры, количество допол-

нительных запросов и повторных обраще-

ний, доля операций, выполненных автома-

тически, доступность и устойчивость циф-

ровых систем, а также объем усилий, за-

трачиваемых участником ВЭД на получе-

ние результата. 

Принципиальное значение имеет со-

гласование клиентоцентричности с риск-

ориентированным управлением. Клиенто-

центричный подход не отменяет контроль 

и не предполагает безусловного учета ин-

тересов участника ВЭД, а его назначение 

состоит в том, чтобы обязательные проце-

дуры были правомерными, понятными и 

соразмерными выявленному риску. Диф-

ференциация контрольных режимов обес-

печивает практическую реализацию дан-

ного положения, поскольку стандартные 

операции добросовестных участников мо-

гут совершаться автоматически, либо с 

минимальным вмешательством должност-

ного лица, а контрольные ресурсы направ-

ляются на товарные потоки и операции с 

повышенной вероятностью нарушения. 

Выбор конкретного сочетания ин-

струментов осуществляется в рамках дис-

креционного подхода, поскольку единые 

цели таможенной политики не требуют 

применения одинаковых процедур ко всем 

категориям участников, товарам и регио-

нам. Так, для низкорисковых операций 

оправдано сочетание автоматической ре-

гистрации, автоматического выпуска и по-

следующего аудита, а высокий уровень 

риска, напротив, обусловливает необходи-

мость расширенного анализа данных, меж-

ведомственного информационного обмена 

и адресных форм контроля. 

Дискреционность в данном случае не 

равнозначна свободе усмотрения, не огра-

ниченной правилами, а говорит о норма-
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тивно заданной вариативности, при кото-

рой выбор инструмента опирается на уста-

новленные критерии, документированное 

обоснование и возможность последующей 

проверки. Именно поэтому дискрецион-

ный подход не образует отдельной страте-

гии сервисизации, а выполняет функцию 

адаптации стратегического набора к пара-

метрам товаропотока, категории участни-

ка, уровню риска и состоянию информаци-

онной инфраструктуры. 

Предложенная типология может ис-

пользоваться для поэтапной диагностики 

таможенной системы: на первом этапе 

определяется преобладающая модель 

управления, на втором – раздельно оцени-

ваются качество результата в контуре 

«услуга» и характеристики администра-

тивного процесса в контуре «сервис», на 

третьем – происходит сопоставление по-

лученных данных, что позволяет выявить 

технологические, организационные и нор-

мативные ограничения, на завершающем 

этапе формируется взаимосвязанный ком-

плекс мер, соответствующий структуре 

рисков и уровню цифровой зрелости. Та-

кой порядок снижает вероятность фраг-

ментарной модернизации, поскольку рас-

ширение автоматической регистрации и 

автоматического выпуска требует досто-

верных данных, корректно настроенных 

профилей риска и правовой определенно-

сти принимаемых решений. Платформен-

ная же интеграция невозможна без унифи-

кации форматов и согласования требова-

ний государственных органов, а консуль-

тационная поддержка также не может оце-

ниваться только по числу обращений, по-

скольку ее результативность должна опре-

деляться тем, используются ли причины 

повторных запросов для изменения норма-

тивных разъяснений, цифровых интерфей-

сов и административных процедур. 

Сервисная трансформация таможен-

ного регулирования и администрирования, 

таким образом, представляет собой не за-

мену контроля обслуживанием, а измене-

ние принципов их сочетания. Контроль 

сохраняет публично–правовое назначение, 

однако его формы, интенсивность и про-

должительность должны соответствовать 

уровню риска. Сервисная же составляю-

щая обеспечивает понятность, доступность 

и процессную рациональность такого воз-

действия. Таким образом, их согласование 

позволяет одновременно поддерживать 

результативность государственного регу-

лирования и сокращать необоснованные 

издержки участников внешнеэкономиче-

ской деятельности. 

Заключение (Conclusions). В иссле-

довании предложена типология стратегий 

сервисной трансформации таможенного 

регулирования и администрирования, ос-

нованная на разграничении модели и стра-

тегии, где модель отражает сложившуюся 

организацию таможенной системы, тогда 

как стратегия определяет направленность, 

последовательность и инструменты ее 

преобразования. Такое различение позво-

ляет не смешивать целевое состояние си-

стемы с механизмами перехода к нему. 

Сервисизация представлена как соче-

тание двух взаимосвязанных контуров: во–

первых, контур «услуга» характеризует 

результат таможенного регулирования, т.е. 

его законность, обоснованность, доступ-

ность, стандартизированность и предска-

зуемость, во–вторых, контур «сервис» от-

носится к процессу получения данного ре-

зультата и оценивает продолжительность 

процедуры, объем действий участника 

ВЭД, доступность цифровых каналов, про-

зрачность текущего статуса и соразмер-

ность контрольного воздействия. 

Разработанная типология включает 

модельно-ориентированные, функцио-

нально-технологические и объектно-

ориентированные стратегии, а также наци-

ональные конфигурации их сочетания. 

Цифровая, платформенная, коммуника-

тивная, процессная, аудиторская, риск-

ориентированная и инфраструктурная 

стратегии различаются по объекту воздей-

ствия и не могут рассматриваться как вза-

имозаменяемые. 

Изолированное внедрение отдельных 

инструментов не обеспечивает устойчиво-
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го результата, а сервисный эффект возни-

кает лишь при согласовании технологиче-

ских, процессных, нормативных и кон-

трольных решений. Так, автоматизация 

воспроизводит административную избы-

точность, если ей не предшествует пере-

смотр процесса; управление рисками не 

снижает нагрузку на добросовестных 

участников без дифференциации кон-

трольных режимов; клиентоцентричность 

остается декларативной, когда не измеря-

ются качество решения, срок его получе-

ния и усилия, затрачиваемые пользовате-

лем.  

Дискреционный подход в предло-

женной системе выполняет функцию вы-

бора и настройки стратегической комби-

нации, что позволяет учитывать риск-

профиль участника, структуру товаропо-

токов, возможности таможенных органов и 

уровень зрелости цифровой инфраструкту-

ры. При этом вариативность управленче-

ских решений допустима только в преде-

лах нормативно установленных полномо-

чий, прозрачных критериев и документи-

рованных оснований, подлежащих после-

дующей проверке. 

Практическое использование типоло-

гии предполагает раздельную диагностику 

результативного и процессного контуров, 

формирование согласованной системы по-

казателей и подбор стратегий с учетом ин-

ституциональных особенностей нацио-

нальной таможенной системы.  
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