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РАЗВИТИЕ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОЙ ТАМОЖНИ НА ОСНОВЕ ЦИФРОВОЙ 

ТРАНСФОРМАЦИИ: МОДЕЛЬ УПРАВЛЕНИЯ ПРОЕКТАМИ И СИСТЕМА 

УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ 
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Аннотация. В статье рассматриваются модель управления проектами цифровой 

трансформации и интеллектуализированная система управления рисками на основе ИИ, 

предиктивной аналитики и больших данных для таможенной администрации 

Узбекистана. Предложенные решения обеспечивают переход от реактивного к 

предиктивному таможенному контролю, повышая эффективность и прозрачность 

процессов. 

Ключевые слова: цифровая трансформация, интеллектуальная таможня, 

искусственный интеллект, управление проектами, управление рисками, предиктивная 
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Abstract. This article examines a model for managing digital transformation projects, as 

well as an intelligent risk management system based on AI, predictive analytics, and big data, both 

of which are intended for use by the Uzbekistan Customs Administration. These solutions facilitate 

the transition from reactive to predictive customs control, enhancing process efficiency and 

transparency. 

Keywords: digital transformation, intelligent customs, artificial intelligence, project 

management, risk management, predictive analytics, big data, machine learning, customs 

administration, Uzbekistan. 

 

Введение 

Таможенное администрирование в XXI веке приобретает всё большее 

стратегическое значение: по данным Всемирной таможенной организации, ежегодный 

объём таможенных деклараций превышает 2 млрд единиц, а глобальный товарооборот — 

25 трлн долларов США. В этих условиях технологическая модернизация таможенных 

органов становится императивом устойчивого экономического развития. 

Таможенная администрация Республики Узбекистан демонстрирует значительный 

прогресс в цифровой трансформации: за 2017–2025 гг. время оформления сократилось с 5 

часов 42 минут до 20–30 минут, доля электронных деклараций выросла с 45 % до более чем 

90 %, а позиция в субиндексе LPI «эффективность таможни» улучшилась на 66 мест — с 

140-го до 74-го места. Доля таможенных поступлений в государственном бюджете достигла 

25 % (76,2 трлн сум). Вместе с тем достигнутые результаты обусловлены преимущественно 

автоматизацией процедур. Ключевой резерв дальнейшего развития — переход к 

интеллектуальной таможне на основе машинного обучения, предиктивной аналитики и 

систем поддержки принятия решений. Уровень автоматической обработки деклараций 

составляет лишь около 20 %, тогда как в Сингапуре — 99,6 %, что свидетельствует о 

значительном потенциале интеллектуализации. Актуальность исследования определяется 

необходимостью разработки научно обоснованной модели управления проектами 

цифровой трансформации и интеллектуализированной системы управления рисками, 

адаптированной к условиям Республики Узбекистан. 

 

Обзор литературы 

Концепция интеллектуальной таможни формируется на стыке теорий цифровой 

трансформации, проектного менеджмента и искусственного интеллекта. H. Kerzner (2022) 

концептуализирует цифровую трансформацию как систематически управляемый процесс; 

стандарт PMBOK определяет портфельный подход как оптимальный инструмент 

управления цифровыми инициативами. Вместе с тем классическая методология 

разработана для коммерческого сектора и требует адаптации к специфике государственного 

управления. T.H. Davenport, R. Ronanki (2018), Russell и Norvig (2021) обосновывают, что 

технологии машинного обучения способны перевести государственный контроль от 

постфактумной проверки к проактивному выявлению нарушений — что подтверждено 

опытом Сингапура, где предиктивная аналитика повысила точность выявления нарушений 

на 35 %. Международные рамочные документы — SAFE Framework ВТаО (2021), 

Соглашение TFA (2017), рекомендации OECD (2020) — задают нормативную основу 

трансформации: по данным OECD, государства с высокой цифровой зрелостью 

демонстрируют на 20–35 % более высокую результативность цифровых проектов. 

Критический анализ литературы выявил ключевые пробелы: отсутствие 

комплексных моделей, объединяющих проектное управление с 

интеллектуализированными системами управления рисками; недостаточную 

разработанность проблематики перехода к интеллектуальной таможне в условиях 

переходной экономики; дефицит верифицированных подходов к оценке результативности 



 “Moliyaviy texnologiyalar” ilmiy elektron jurnali                     
 

 “Moliyaviy texnologiyalar” ilmiy elektron jurnali           2-son     2026-yil    467 

ISSN: 2181-3965 

VOLUME 5 

ИИ-проектов в государственном секторе. Настоящее исследование направлено на 

восполнение данных пробелов. 

 

Методология исследования 

Методологическую основу составляет синтез системного, процессного и проектного 

подходов. В работе применены: сравнительный анализ международного опыта (Сингапур, 

ЕС, Южная Корея); методология портфельного управления на основе PMBOK и гибридного 

Agile-подхода; вероятностно-качественная оценка рисков по ISO 31000:2018; методы 

проектирования интеллектуальных систем (Enterprise Architecture); статистический анализ 

данных ГТК Республики Узбекистан за 2017–2025 гг. Эмпирическую базу составили 

данные ГТК РУз, Всемирного банка (LPI 2023), ООН (EGDI 2024), материалы ВТаО и 

национальные нормативно-правовые акты в сфере цифровизации. 

 

Анализ и результаты 

Анализ текущего состояния таможенного администрирования Республики 

Узбекистан свидетельствует о достижении высокого уровня цифровой зрелости, 

формирующего необходимые предпосылки для интеллектуализации (таблица 1). 

Таблица -1. 

Динамика ключевых показателей цифровизации таможенной системы Республики 

Узбекистан (2017–2025 гг.)* 

Показатель 2017 г. 2020 г. 2023 г. 2025 г. 

Среднее время оформления 

экспорта 

5 ч 42 мин 3 ч 30 мин 20–30 мин 

Доля электронных 

деклараций, % 

45 70 85 более 90 

Количество 

информационных систем 

12 20 35 более 35 

Доля автоматической 

обработки деклараций, % 

менее 5 около 7 около 15 около 20 

Упрощённое оформление 

импорта, % 

25 50 70 около 80 

Упрощённое оформление 

экспорта, % 

35 60 75 около 89 

Место в LPI ВБ (субиндекс 

«таможня») 

н/д 140-е 74-е — 

Таможенные поступления, 

трлн сум 

— 18,7 — 76,2 

*Источник: составлено автором на основе данных ГТК Республики Узбекистан, 

Всемирного банка (LPI, 2023). 

Данные таблицы 1 демонстрируют устойчивую положительную динамику по всем 

показателям. Вместе с тем между уровнем электронизации (более 90 % деклараций) и 

уровнем автоматической обработки (около 20 %) сохраняется значительный разрыв, 

свидетельствующий о преобладании цифрового документооборота над интеллектуальным 

анализом данных. Именно ликвидация данного разрыва составляет ключевую 

управленческую задачу перехода к интеллектуальной таможне. 
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Сопоставление с международными эталонами подтверждает данный вывод: в 

Сингапуре 99,6 % таможенных разрешений выдаётся в автоматическом режиме, средний 

срок обработки составляет менее 10 минут; в ЕС применение интеллектуальных систем 

управления рисками обеспечивает ежегодную экономию административной нагрузки на 

бизнес в размере 12–15 млрд евро. Технологическая база Узбекистана создаёт объективные 

предпосылки для приближения к данным эталонным показателям. 

4.2. Пятиуровневая модель управления проектами цифровой трансформации 

На основе синтеза международных методологий (PMBOK, Agile, BPR, Enterprise 

Architecture) и систематизации опыта ведущих таможенных администраций предложена 

пятиуровневая модель управления проектами цифровой трансформации, обеспечивающая 

переход к интеллектуальной таможне (рисунок 1). 

Рисунок 1. 

 Пятиуровневая модель управления проектами цифровой трансформации 

таможенной администрации* 

 

*Источник: разработано автором. 

Первый уровень — институциональный — формирует правовую и политическую 

основу преобразований, включая нормативно-правовое регулирование применения ИИ в 

таможенном контроле, выполнение обязательств в рамках ВТаО и Соглашения ВТО об 

упрощении торговли, а также согласованность со Стратегией «Цифровой Узбекистан — 

2030». Данный уровень обеспечивает правовую определённость цифровых операций и 

соответствие международным стандартам. 
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Второй уровень — организационный — обеспечивает управленческую архитектуру 

трансформации. Ключевым элементом является создание специализированного проектного 

офиса (PMO) в структуре Государственного таможенного комитета, ответственного за 

формирование и приоритизацию портфеля цифровых проектов, межведомственную 

координацию и методологическое обеспечение. По данным Всемирного банка, наличие 

специализированных PMO повышает эффективность реализации цифровых проектов в 

среднем на 25 % по показателям сроков и бюджета. 

Третий уровень — технологический — составляет операционное ядро модели. Он 

включает комплекс взаимосвязанных интеллектуальных проектов, детально описанных в 

разделе 4.3, а также сквозную цифровую инфраструктуру: систему электронного 

декларирования, автоматизированную систему управления рисками (ИСУР) и единую 

информационно-аналитическую платформу. 

Четвёртый уровень — кадровый — определяет человеческий потенциал 

трансформации. Развитие цифровых компетенций персонала, программы переподготовки в 

области работы с ИИ-инструментами и формирование культуры управления на основе 

данных являются необходимыми условиями результативного использования 

интеллектуальных технологий. Международный опыт свидетельствует, что около 70 % 

провалов государственных цифровых проектов обусловлены не техническими сбоями, а 

недостаточной готовностью персонала. 

Пятый уровень — результативный — является принципиальным отличием 

предложенной модели от существующих аналогов. Он включает систему мониторинга 

ключевых показателей эффективности (KPI), оценку результатов цифровых проектов и 

расчёт интегрального индекса цифровизации (IDI = w₁E + w₂A + w₃T + w₄I, где E, A, T, I — 

индексы экономической, административной, технологической и институциональной 

эффективности). Измеренные результаты служат основой для корректировки стратегии на 

институциональном и организационном уровнях, обеспечивая переход от линейного к 

адаптивному управлению. 

В рамках технологического уровня предложенной модели разработан комплекс 

четырёх взаимосвязанных интеллектуальных проектов, формирующих единую экосистему 

интеллектуального таможенного контроля. 

Проект 1. «Умный рентген» (Smart X-Ray Analytics). Система анализа 

рентгенографических изображений с применением технологий компьютерного зрения и 

глубокого обучения (Deep Learning). Алгоритм обеспечивает автоматическое выявление 

аномалий, несоответствий заявленному содержимому и потенциальных нарушений в 

режиме реального времени. Аналогичные системы, внедрённые в Нидерландах и Германии, 

позволили увеличить долю выявленных нарушений на 40–60 % при одновременном 

сокращении времени физического досмотра. 

Проект 2. Интеллектуальный анализ документов (Intelligent Document Processing, 

IDP). Автоматизированная обработка счетов-фактур, накладных CMR, сертификатов 

происхождения и иных товаросопроводительных документов в различных форматах с 

применением технологий оптического распознавания символов (OCR) и обработки 

естественного языка (NLP). Система обеспечивает автоматическое выявление 

несоответствий, противоречий между документами и отклонений от рыночных ценовых 

диапазонов. 

Проект 3. Интеллектуальная классификация товаров (AI-based HS Classification). 

Система автоматического определения кода ТН ВЭД на основе семантического анализа 

данных декларации, описания товаров и сопоставления с эталонными базами данных. 

Применение данной технологии устраняет ошибки классификации, обусловленные 

субъективным фактором, и снижает риски умышленного занижения ставок таможенных 

пошлин. По оценкам ВТаО, ошибки классификации являются источником от 5 до 10 % 

потенциальных фискальных потерь. 
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Проект 4. Система контроля товарных наименований (Nomenclature Integrity 

Control). Интеллектуальный механизм выявления расхождений между наименованием, 

классификационным кодом и декларируемой таможенной стоимостью товаров. Система 

формирует динамические профили рисков по группам товаров, странам происхождения и 

участникам ВЭД, обеспечивая адресный контроль. 

Разработана интеллектуализированная система управления рисками (ИСУР), 

обеспечивающая переход от реактивного к проактивному и предиктивному управлению 

таможенными рисками. Система реализует пятимодульную архитектуру, представленную 

на рисунке 2. 

Таблица 2 

Характеристика интеллектуальных проектов таможенного контроля* 

Проект Технологии Ожидаемый эффект 
Международный 

опыт 

«Умный рентген» Computer Vision, 

Deep Learning 

Рост выявления 

нарушений на 40–60 

% 

Нидерланды, 

Германия 

Анализ документов 

(IDP) 

OCR, NLP, 

машинное 

обучение 

Автоматизация до 85 

% проверок 

документов 

Сингапур, ЕС 

Классификация 

товаров 

NLP, 

семантический 

анализ 

Снижение ошибок 

классификации на 70 

% 

Южная Корея (UNI-

PASS) 

Контроль 

наименований 

ML, 

профилирование 

рисков 

Сокращение 

фискальных потерь 

на 5–10 % 

SAFE Framework 

ВТаО 

*Источник: составлено автором на основе данных ВТаО и анализа международного опыта. 

Интеллектуализированная система управления рисками (ИСУР) 

Модуль 1. Сбор и интеграция данных. Агрегирование данных из разнородных 

источников: декларации и таможенные документы, исторические данные о нарушениях, 

данные международного информационного обмена (WCO CEN), рыночные ценовые 

данные, сведения банковского и налогового мониторинга. Интеграция осуществляется 

посредством API-шлюзов и стандартов WCO Data Model. 

Модуль 2. Аналитическая обработка. Применение алгоритмов машинного обучения 

для выявления аномалий в потоках данных: ценовые аномалии, нетипичные маршруты, 

нестандартные партии товаров, отклонения от типичных паттернов участника ВЭД. 

Использование методов кластерного анализа и нейронных сетей обеспечивает 

автоматическое формирование профилей рисков. 

Модуль 3. Прогнозирование рисков. Предиктивный анализ на основе исторических 

данных и актуальных рыночных индикаторов. Система формирует вероятностные оценки 

риска для каждой декларации и присваивает категорию контроля (зелёный / жёлтый / 

красный коридор) в автоматическом режиме. Применение предиктивного подхода, по 

опыту таможенной службы Сингапура, повышает точность выявления нарушений на 35 % 

по сравнению с традиционными статистическими методами. 

Модуль 4. Мониторинг. Непрерывный мониторинг функционирования системы в 

реальном времени, отслеживание точности моделей и автоматическое уведомление о 

критических отклонениях. Предусмотрена периодическая переобучение моделей на 
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актуальных данных для поддержания прогностической точности. 

Рисунок 2.  

Архитектура интеллектуализированной системы 

управления рисками (ИСУР)* 

 

*Источник: разработано автором. 

Модуль 5. Поддержка принятия решений. Интерфейс аналитика, обеспечивающий 

визуализацию данных, отображение результатов анализа рисков и рекомендаций системы. 

Сотрудник таможенного органа сохраняет право окончательного решения, однако система 

существенно повышает информационное качество этого решения. 

ИСУР обеспечивает системный переход: от реактивного управления (реагирование 

на выявленные нарушения) к проактивному (предотвращение нарушений на основе 

профилей рисков) и предиктивному (прогнозирование нарушений до их возникновения). 

Данный переход означает качественное изменение самой логики таможенного контроля — 

от инструмента постфактум-проверки к инструменту превентивного государственного 

регулирования. 

Предложенная модель управления проектами цифровой трансформации обладает 

рядом принципиальных преимуществ по сравнению с существующими подходами. Во-

первых, в отличие от традиционных моделей, ограничивающихся описанием 

технологических или организационных аспектов, предложенная модель охватывает полный 

управленческий цикл — от формирования институциональной среды до измерения 

результатов и корректировки стратегии. Механизм обратной связи обеспечивает 

адаптивность модели к изменениям внешней среды. 

Во-вторых, интеграция комплекса интеллектуальных проектов в единую экосистему 

создаёт синергетический эффект, недостижимый при реализации каждого проекта в 

отдельности. Совокупное применение систем «Умный рентген», IDP, классификации 

товаров и контроля наименований формирует многоуровневую систему защиты от 

нарушений, при которой каждый последующий элемент устраняет риски, не охваченные 

предыдущим. 
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В-третьих, ИСУР реализует принципиально новую управленческую парадигму для 

таможенного администрирования Узбекистана — переход к предиктивному контролю. 

Данный переход имеет непосредственное фискальное измерение: по расчётным оценкам, 

применение предиктивной аналитики позволит дополнительно увеличить собираемость 

таможенных платежей на 8–12 % за счёт повышения точности выявления занижения 

таможенной стоимости и неверной классификации товаров. 

Сопоставление с международным опытом свидетельствует о реалистичности 

предложенных решений. Сингапур достиг уровня 99,6 % автоматической обработки 

таможенных разрешений за 15 лет последовательного развития системы TradeNet; Южная 

Корея сократила время экспортного оформления с 2 суток до 1,5 часа посредством 

платформы UNI-PASS. Республика Узбекистан, располагающая современной цифровой 

инфраструктурой (более 35 информационных систем, более 90 % электронных 

деклараций), находится в выгодной стартовой позиции для аналогичного технологического 

скачка. 

Вместе с тем реализация предложенной модели сопряжена с рядом ограничений. 

Первое — необходимость значительных инвестиций в ИИ-инфраструктуру и переобучение 

персонала. Второе — отсутствие в действующем законодательстве Республики Узбекистан 

специального регулирования применения алгоритмических систем при принятии 

административных решений. Третье — риски смещения моделей (model drift) при 

изменении структуры товарных потоков, требующие механизмов регулярного 

переобучения. Устранение данных ограничений составляет самостоятельное направление 

для последующих исследований. 

 

Выводы 

1. Таможенная администрация Республики Узбекистан достигла высокого уровня 

цифровой зрелости, формирующего объективную основу для перехода к интеллектуальной 

таможне. 

2. Разработана пятиуровневая модель управления проектами цифровой 

трансформации со встроенным механизмом обратной связи, обеспечивающим адаптивное 

управление. 

3. Комплекс из четырёх взаимосвязанных интеллектуальных проектов формирует 

интегрированную экосистему контроля с синергетическим эффектом. 

4. ИСУР обеспечивает переход к предиктивному управлению рисками с расчётным 

приростом собираемости платежей на 8–12 %. 

5. Интегральный индекс цифровизации (IDI) создаёт инструмент стратегического 

мониторинга по четырём группам показателей. 

Реализация предложенных решений закладывает научную основу для разработки 

стратегии интеллектуализации таможенного администрирования Республики Узбекистан 

на период 2026–2030 гг. 
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