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Аннотация. В статье рассматривается состояние и перспективы применения сквозных техноло-

гий цифровой экономики в контексте обеспечения динамической устойчивости налоговых ор-

ганов Российской Федерации. Цель и задачи исследования – уточнить понятие динамической 

устойчивости применительно к функционированию органов публичной власти в целом и нало-

говых органов в частности; охарактеризовать специфику и определить направления примене-

ния сквозных технологий в обеспечении динамической устойчивости налоговых органов; оце-

нить текущее состояние цифровизации налоговых органов; представить рекомендации по раз-

витию практики применения цифровых технологий в изучаемой сфере. Представлено авторское 

понимание концепции динамической устойчивости как характеристики развития налоговых ор-

ганов, уточнены возможности применения сквозных цифровых технологий для обеспечения це-

лей и задач развития публичных органов. Сгруппированы риски устойчивого развития налого-

вых органов, на основании чего представлены теоретические модели оценки устойчивости раз-

вития Федеральной налоговой службы Российской Федерации (ФНС РФ) и ее динамического 

компонента. Представлены оценки состояния цифровизации ФНС РФ, определены перспектив-

ные направления цифровизации для обеспечения динамически устойчивого развития налого-

вых органов Российской Федерации. Подтверждено, что применение сквозных технологий циф-

ровой экономики призвано обеспечить комплексное содействие формированию динамической 

устойчивости развития налоговых органов Российской Федерации на современном этапе, с уче-

том некоторого торможения в развитии проектов цифровизации ФНС РФ в последние годы. В 

качестве перспективных направлений дальнейшей цифровизации налоговых органов следует 

рассмотреть внедрение полностью верифицированной блокчейн-платформы учета налогопла-

тельщиков; развитие платформ для удаленного налогового контроллинга; переход к цифровому 

управлению кадрами налоговых органов; применение VR / AR технологий (консультантов) в 

непосредственном взаимодействии с налогоплательщиками; развитие технологий организаци-

онного и технического содействия цифровизации налоговых органов (как-то внедрение кодек-

сов цифровой этики и обучения работников налоговых органов ее основам), а также заблаго-

временную разработку «аналоговых интерфейсов» цифровых услуг налоговых органов и сбор 

общественного мнения по поводу деятельности налоговых органов на основе технологий обра-

ботки больших данных. 
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END-TO-END TECHNOLOGIES OF THE DIGITAL ECONOMY AS A FACTOR IN THE FORMATION 

OF THE DYNAMICS STABILITY OF TAX AUTHORITIES 
 

T.V. Deeva, Market Economy Institute of Russian Academy of Sciences, Moscow, Russia 

 
Abstract. The article examines the state and prospects of using end-to-end technologies of the digi-

tal economy in the context of ensuring the dynamic stability of the tax authorities of the Russian 

Federation. The purpose and objectives of the study is to clarify the concept of dynamic stability in 

relation to the functioning of public authorities in general, and tax authorities in particular; to 

characterize the specifics and determine the directions of implementation of end-to-end technolo-

gies in ensuring the dynamic stability of tax authorities; assess the current state of digitalization of 

tax authorities; provide best practices for using digital technologies. The authors’ understanding of 

the concept of dynamic sustainability as a characteristic of the development of tax authorities is 

presented, the possibilities of using end-to-end digital technologies to ensure the goals and objec-

tives of the development of public authorities are clarified. Risks of sustainable development of tax 
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authorities are grouped, on the basis of which theoretical models for assessing the sustainability of 

development of the Federal Tax Service and its dynamic component, are presented. The assessment 

of the state of digitalization of the Federal Tax Service is given, promising areas of digitalization are 

identified to ensure the dynamically sustainable development of the tax authorities of the Russian 

Federation. It is confirmed that the use of end-to-end technologies of the digital economy is de-

signed to provide comprehensive assistance to the formation of the dynamic stability of the devel-

opment of the tax authorities of the Russian Federation, taking into account some slowdown in the 

development of digitalization projects of the Federal Tax Service of the Russian Federation in re-

cent years. Introduction of a fully verified blockchain platform for taxpayer accounting should be 

considered as promising area for further digitalization of tax authorities along with development of 

platforms for remote tax controlling, transition to digital personnel management of tax authorities, 

application of VR / AR technologies (consultants) in direct interaction with taxpayers, development 

of technologies for organizational and technical assistance to digitalization of tax authorities, and 

collection of public opinion on the activities of tax authorities based on big data technologies. 

Keywords: dynamic sustainability of the system, tax authorities, tax risks, end-to-end technologies, 

digital economy, digitalization 
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авершившееся второе десятилетие XXI 

века ознаменовалось революционными 

изменениями в технике и технологиях, 

драйверами которых выступили цифровые ин-

струменты и сформированные ими комплексы. 

Применение сквозных, межотраслевых, универ-

сальных цифровых технологий призвано обеспе-

чить прорыв в развитии отраслей экономики и 

устойчивое развитие хозяйствующих субъектов, а 

через трансферт технологий также достижение 

целевых параметров развития областей публич-

ного сектора. 

К более активному применению цифровых 

технологий во всех сферах жизнедеятельности 

подталкивают нестандартные и непредвиденные 

условия социально-экономического развития, в 

которых все без исключения страны мира оказа-

лись в связи с пандемией заболеваний, вызван-

ных новой инфекцией COVID-19. Социальные 

ограничения как ключевой инструмент достиже-

ния цели снижения негативных последствий пан-

демии предполагают минимизацию, и в ряде слу-

чаев полный отказ от физических контактов меж-

ду получателями и субъектами оказания публич-

ных услуг, а также в рамках внутриведомственно-

го и межведомственного взаимодействия госу-

дарственных органов. Значительное число пуб-

личных служащих было переведено на удален-

ный формат работы, многие из которых в ряде 

стран мира продолжают работать дистанционно и 

по сей день. Устойчивому и результативному вы-

полнению функций публичного управления в 

сложнейших условиях пандемии в немалой сте-

пени способствовала как предшествовавшая, так 

и актуальная цифровизация государственного 

менеджмента. 

Пионером цифровизации в системе органов 

публичной власти в Российской Федерации вы-

ступала налоговая служба, однако в последние 

годы по ряду причин, в том числе, вероятно, свя-

занных с не совсем корректным представлением 

о завершенности процессов цифровизации, зада-

чи применения новых технологий цифровой эко-

номики для обеспечения динамической устойчи-

вости системы управления в сфере налогов и 

сборов вновь становятся актуальными.  

Представляется целесообразным рассмотреть, 

что следует понимать под «сквозными» цифро-

выми технологиями. Их определение представ-

лено в Национальной технологической инициа-

тиве Российской Федерации (НТИ) [1], в соответ-

ствии с которым сквозные технологии – ключе-

вые направления развития науки и техники, 

наиболее значимым образом влияющие на раз-

витие секторов экономики. Будет справедливым 

утверждать, что под сквозными технологиями 

цифровой эпохи следует понимать такие цифро-

вые технологии, применение которых одновре-

менно затрагивает несколько отраслей (сфер де-

ятельности), или же предполагает сочетание ряда 

неоднородных инструментов цифровизации.  

В частности, к сквозным цифровым технологи-

ям, имеющим значительный потенциал примене-

ния в сфере публичного управления, могут быть 

отнесены такие технологии как искусственный 

интеллект (ИИ), «большие данные» (технологии их 

извлечения (англ. – Data Mining) и обработки 

(англ. – Big Data Processing), распределенный ре-

естр (блокчейн), технологии беспроводных ком-

муникаций, системы виртуальной реальности 

(англ. – VR, virtual reality) и дополненной реаль-

ности (англ. – AR, augmented reality) и некоторые 

др. [2]. 

Смысл «сквозного» характера цифровых тех-

нологий, выступающего основанием для их выде-

ления в особую группу инноваций, так или иначе 

заключается в том, что применение в одной сфе-

ре жизнедеятельности «подтягивает» цифровиза-

цию нескольких других сфер, а также обеспечи-

вается взаимное проникновение цифровых тех-

нологий, отражающееся затем в синергии их раз-

вития. 

Ключевой задачей интенсификации примене-

ния технологий цифровизации в системе публич-

З 



 online scientific journal      BENEFICIUM. 2021. 1 (38) 

 
Объектное стратегическое управление в контексте глобальной цифровизации экономики /  

Object Strategic Management in the Framework of Global Digital Economy 

9 

ного управления во всех странах без исключения, 

выступает придание им истинно сквозного харак-

тера, который, в отличие от традиционных сфер 

экономики, представляется целесообразным рас-

сматривать в модифицированном виде, в соот-

ветствии с целями и задачами государственного 

управления и местного самоуправления в цифро-

вую эпоху: 

1) имеет место адаптивный характер разра-

ботки (трансформации) и применения цифровых 

технологий, изначально предназначенных для 

нужд других секторов и сфер (научных исследо-

ваний, коммерческой деятельности, военно-

промышленного комплекса – как пионеров и ли-

деров цифровизации) под условия и потребности 

публичного управления; 

2) сквозной характер цифровизации предпо-

лагает, что получение однородных публичных 

услуг при условии, если некоторые из них до-

ступны в цифровой форме, должно быть обеспе-

чено единообразно в цифровом формате; 

3) сквозные цифровые технологии в сфере 

публичного управления, как правило, должны 

быть ориентированы на использование в не-

скольких областях, как связанных (например, в 

управлении в сфере налогов и сборов и в тамо-

женной сфере), так и в не связанных (управление 

в сфере внутренних дел и охраны общественного 

здоровья); 

4) применение сквозных технологий предпо-

лагает содействие достижению, как правило, не 

одной, а нескольких ключевых задач в сфере 

публичного управления; 

5) сквозные технологии ориентированы как 

на внешнюю, так и на внутреннюю среду публич-

ного управления, традиционно характеризующу-

юся высокой степенью закрытости и незначи-

тельной интенсивностью внедрения инноваций, 

как следствие, крайне низким уровнем цифрови-

зации; 

6) применение сквозных цифровых техноло-

гий подкрепляется организационными и иными 

мерами вспомогательного характера, как-то 

обеспечение соответствия уровня развитости 

цифровых компетенций публичных служащих, 

управление цифровой этикой и цифровой ответ-

ственностью органов публичной власти, а также 

активное воздействие по формированию надле-

жащего уровня цифровой грамотности у получа-

телей соответствующих услуг и доступности са-

мих цифровых технологий. 

Имеется ряд исследований, в которых обосно-

вывается неизбежный характер перспективной 

цифровизации публичной власти [3, 4], в том чис-

ле предсказывающих тотальный переход публич-

ных сервисов в электронный формат [5, 6]. Еще 

несколько лет назад отмечалось, что цифровые 

инструменты вносят значительный вклад в созда-

ние социальной и экономической ценности госу-

дарственных услуг [7]. 

Опираясь на положения актуальных концеп-

ций цифровизации государственного управления 

и местного самоуправления, представленных в 

отдельных источниках [8], представляется воз-

можным разработать систему целей применения 

сквозных цифровых технологий в публичной 

сфере: обеспечение доступности органов пуб-

личной власти и предоставляемых ими услуг; 

неуклонное повышение качества оказания услуг 

и охвата их получателей; повышение профессио-

нализма публичной службы; расширение транс-

парентности в деятельности органов публичной 

власти и др.  

Применительно к налоговым органам Россий-

ской Федерации, систему которых образует Фе-

деральная налоговая служба Российской Феде-

рации (ФНС РФ), соответствующие цели могут 

быть уточнены и дополнены, в том числе с учетом 

весьма обширного опыта, накопленного ФНС РФ 

в сфере цифрового управления – так, в их число 

представляется целесообразным добавить такие, 

как содействие формированию налоговой поли-

тики на основе высокоточной идентификации 

пределов и потенциала развития фискальной си-

стемы страны, неуклонное повышение качества 

налогового администрирования на основе иден-

тификации уязвимостей и резервов их устране-

ния, а также изменения технологий выполнения 

отдельных процедур и процессов администриро-

вания с высоким уровнем организационных рис-

ков или непропорциональной кадровой нагруз-

кой с традиционных на цифровые, в частности, 

выполняемые нейросетями и искусственным ин-

теллектом. 

В итоге достижение указанных целей поспо-

собствует неуклонному совершенствованию дея-

тельности органов публичной власти, которое 

представляется целесообразным рассматривать 

через призму категории динамической устойчи-

вости развития. 

Возникает вопрос о том, что следует понимать 

под динамической устойчивостью налоговых ор-

ганов применительно к современным условиям 

функционирования системы налогового админи-

стрирования и налогового контроля? 

Устойчивость традиционно рассматривается 

через контекст защищенности от негативных воз-

действий факторов внешней (преимущественно), 

а также внутренней среды [8]. В контексте обес-

печения устойчивой деятельности ФНС РФ, пред-

ставляется целесообразным учитывать систему 

налоговых рисков, включая нижеследующие: 

• относящиеся, как правило, к категории 

стратегических, риски недополучения налоговых 

и иных администрируемых налоговой службой 

доходов в бюджет в сочетании с риском сдержи-

вания социально-экономического развития и ро-

ста ввиду чрезмерного налогового бремени (дан-

ные риски можно обозначить как riskстрат); 

• относящиеся к категории репутационных 
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применительно к деятельности налоговых орга-

нов, риски ошибок и иных неточностей в учете 

налогоплательщиков, их операций, выставлении 

налоговых требований, при организации и про-

ведении налоговых проверок (riskрепут); 

• относящиеся к операционным рискам: свя-

занные с процессами и системой налогового ад-

министрирования и налогового контроля, риски 

несвоевременности, неполноты, недостоверности 

контрольно-надзорной деятельности ФНС РФ, в 

том числе связанные с применением текущих 

инструментов и средств автоматизации и цифро-

визации (riskоперац.1); связанные с внешней средой, 

риски уклонения от уплаты налогов и сборов, не-

законного возмещения фискальных платежей и 

др. (riskоперац.2); связанные с персоналом, риски 

ненадлежащего должностного поведения (вклю-

чая риски коррупционной направленности), а 

также недостаточной компетентности работников 

налоговых органов (riskоперац.3). 

Масштабы социальных и экономических по-

следствий реализации перечисленных рисков в 

их комплексе и сочетании обусловливают отне-

сение ключевых налоговых рисков к системе 

угроз и рисков национальной экономической 

безопасности [9]. 

В соответствии с распространенным подхо-

дом, оценка рисков производится преимуще-

ственно через степень их выраженности (вероят-

ность реализации i-го риска, Rriski) и важность 

рисков (размер потенциального или реального – 

при ретроспективной оценке – причиненного 

вреда, Wriski). Тем самым, совокупность налого-

вых рисков представляет собой мультипликатив-

ную модель. 

В математическом выражении модель устой-

чивости функционирования налоговых органов 

(показатель S, англ. – Sustainability) может быть 

представлена следующим образом (1): 

 

𝑆 = (1 − 𝑅𝑟𝑖𝑠𝑘страт)𝑊𝑟𝑖𝑠𝑘страт (1 − 𝑅𝑟𝑖𝑠𝑘репут)𝑊𝑟𝑖𝑠𝑘репут  (1 − 𝑅𝑟𝑖𝑠𝑘операц)𝑊𝑟𝑖𝑠𝑘операц      (1) 

 

Устойчивость, между тем, сама по себе не ха-

рактеризует положительные тенденции в разви-

тии любого субъекта, включая налоговые органы, 

на протяжении длительного временного интерва-

ла, обеспечение которых выступает одной из 

первоочередных задач современного публичного 

управления [10]. В этой связи исключительно 

важно обеспечивать устойчивость не только и не 

столько сиюминутного характера, а проявляющу-

юся в многолетней динамике процесса развития 

налоговых органов. 

Добавление динамического компонента пред-

полагает учет в модели ретроспективных данных 

о реализовавшихся рисках за ряд предшество-

вавших лет, представляющую собой уравнение 

линейной регрессии (2): 

 
𝐾дин. =  𝑎0 + 𝑎1  ∙  𝐾𝑡 + 𝑎2  ∙  𝐾𝑡−1 + 𝑎3  ∙  𝐾𝑡−2 + ⋯ + 𝑎𝑛  ∙  𝐾𝑡−𝑖 + 𝜀𝑡−𝑖 

 
где а0 – свободный член; Kt-i – лагированное значение показателя K с шагом на глубину анализа, начиная от от-

четного года; εt-i – скользящее среднее порядка, соответствующего календарной глубине анализа, выражен-

ной, в частности, в годах. 

 

Соответствующие модели могут быть исполь-

зованы для решения следующих задач: 

• определения приоритетных направлений 

обеспечения динамической устойчивости функ-

ционирования и развития налоговых органов 

Российской Федерации; 

• уточнения параметров и инструментов 

цифровизации деятельности ФНС РФ для обеспе-

чения соответствию мега трендам цифрового 

развития; 

• обеспечения мониторинга состояния и 

проблем развития налоговых органов, в том чис-

ле в части цифровизации. 

Необходимо отметить, что в системе органов 

публичной власти, притом не только нашей стра-

ны, но и в целом в глобальном масштабе, ФНС РФ 

выступала не только пионером цифровизации, но 

и длительное время – одним из признанных ли-

деров [11]. Цифровизация в деятельности ФНС РФ 

стартовала во второй половине 2000-х гг. и реа-

лизовывалась по двум ключевым направлениям. 

1) Цифровизация налогового администриро-

вания, длительное время развивавшаяся по 

направлению создания платформ для цифрового 

контроля сделок, образующие факты для начис-

ления налога на добавленную стоимость или вы-

чета ранее уплаченного налога. Основу для фор-

мирования цифровой платформы составил риск-

ориентированный подход в налоговом контроле, 

а технологической основой выступил ИИ, допол-

ненный технологиями обработки больших дан-

ных. Подрядчиками и субподрядчиками ФНС РФ в 

разработке цифровой платформы налогового 

администрирования стали более 150 компаний 

области высоких технологий, среди которых бы-

ли как государственные предприятия, так и част-

ные компании, при наличии соответствующего 

допуска [12]. Последнее обстоятельство пред-

определило успешность и, главное, сравнительно 

высокую скорость осуществления разработок, в 

основе которых были применены элементы и 

платформы, ранее апробированные в коммерче-

ском секторе. Сама же система автоматизации 

налогового администрирования НДС стала осно-

вой комплексной цифровой системы автоматизи-

рованного налогового контроля АИС «Налог-3», 

(2) 
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полностью внедренной к концу 2010-х гг. Техно-

логии, примененные при разработке АИС «Налог-

3», в той или иной степени заимствуются при раз-

работке цифровых платформ для других отрас-

лей публичной деятельности [13]. Все это образу-

ет сквозную циклосистему применяемых инстру-

ментов цифровой экономики. 

2) Создание и развитие электронных сервисов 

для налогоплательщиков, преимущественно на 

цифровой основе. Электронные сервисы ФНС РФ, 

основной массив которых сформировался к 2010-

2012 гг. [14], стали платформенной основой для 

построения единой системы государственных 

услуг в Российской Федерации, проявив сквозной 

характер примененных цифровых технологий и 

поспособствовав достижению высочайшего 

уровня цифровизации и транспарентности госу-

дарственного управления в нашей стране. 

Оценку состояния и динамики цифровизации 

деятельности ФНС РФ представляется целесооб-

разным провести по такому показателю, как ин-

декс цифровизации публичных услуг (рис. 1), в 

наиболее общем виде представляющем собой 

удельный вес количества услуг, приходящихся на 

одного получателя, которые были представлены в 

цифровом формате. Измерение показателя вы-

ступает частью оценки уровня цифровизации ор-

ганов публичной власти по всему миру, которую 

проводит ряд авторитетных консалтинговых ком-

паний (в том числе дочерних фирм крупнейших 

глобальных аудиторских корпораций), рейтинго-

вых агентств.  

 

Рис. 1. Индекс цифровизации органов публичной власти 

отдельных стран в 2010 г. и 2019 г. / Fig. 1. Index of Digi-

talization of Public Authority of Selected Countries in 2010 

and 2019 

Источник / Source: построено автором по [15] / compiled by the 

author based on [15] 

В числе важных преимуществ представленно-

го способа реализации индикативного подхода к 

оценке уровня цифровизации публичных услуг – 

высокая достоверность в сочетании с наглядным 

представлением информации в виде единого 

цифрового индекса, находящегося в диапазоне 

от 0 (отсутствие цифровизации) до 1 (тотальная 

цифровизация публичных услуг). Высокий уро-

вень достоверности данных связан с тем, что, во-

первых, оценивается не общее число услуг из 

номинального портфеля публичных сервисов, а 

непосредственно оказанных и полученных, при-

том выбранных непосредственно в цифровой 

форме.  

Как видно из рис. 1, если в начале 2010-х гг. за 

ФНС РФ сохранялись лидирующие позиции по 

цифровизации в глобальном масштабе, то к концу 

2010-х гг. налоговая служба теряет лидирующее 

положение среди органов публичной власти за-

рубежных стран в сфере цифровизации. Необхо-

димо оговориться, что в связи с актуальными за-

дачами государственного управления в сфере 

налогов и сборов, лидерство в цифровой области 

не следует рассматривать как самоцель. Приме-

нительно к цифровизации речь идет о важней-

шем и, по сути, безальтернативном источнике 

обеспечения динамической устойчивости разви-

тия системы ФНС РФ, пусть даже при некотором 

отставании в темпах цифровизации в сравнении 

с другими органами публичной власти. Такое от-

ставание может быть объяснено разницей между 

эффектами «низкой» и «высокой» базы, поскольку 

первые проекты в области цифровизации ФНС РФ 

начала реализовывать еще в средине 2000-х гг., 

на 7-10 лет ранее других федеральных органов 

государственной власти не только Российской 

Федерации, но и большинства других стран мира. 

Следовательно, первоочередной задачей даль-

нейшей цифровизации деятельности ФНС РФ вы-

ступает не сокращение отставания от глобальных 

лидеров цифровизации публичного сектора, а 

селективное устранение случаев отставания во 

внедрении наиболее прорывных технологий, 

разработанных в последние годы.  

Что касается влияния цифровых технологий на 

формирование динамической устойчивости оте-

чественных налоговых органов, его анализ про-

веден по результатам экспертной оценки такого 

показателя, как «цифровая защищенность» ФНС 

РФ от налоговых рисков, описанных в моделях (1, 

2), определяемая как оценка использования по-

тенциала цифровых технологий для предотвра-

щения или минимизации рисков по шкале от 0 до 

10 баллов, где 10 баллам соответствует наиболее 

высокий уровень защищенности. В качестве экс-

пертов были привлечены 12 ведущих специали-

стов подразделений отраслевого министерства, 

ответственных за цифровизацию промышленно-

сти, а также 8 представителей руководства круп-

нейших промышленных предприятий.  

Результаты опроса представлены на рис. 2, и 

могут быть интерпретированы как наличие весь-

ма существенных резервов для сокращения уяз-

вимостей в развитии ФНС РФ по ключевым рис-
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0.57
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кам за счет применения сквозных технологий 

цифровой экономики. 

 
Рис. 2. Оценка показателей «цифровой защищенности» 

ФНС РФ от налоговых рисков, баллов / Fig. 2. Evaluation 

of the Digital Security Indicators of the FTS against Tax 

Risks, points 

Источник / Source: построено автором по результатам эксперт-

ного опроса / compiled by the author based on results of the 

expert survey 

На основании проведенного обзора мегатрен-

дов в исследуемой сфере, могут быть предложе-

ны следующие перспективные разработки в 

направлении дальнейшей цифровизации налого-

вых органов, ориентированной на обеспечение 

динамической устойчивости в их развитии с при-

менением сквозных технологий цифровой эко-

номики. 

1) Создание полностью верифицированной 

блокчейн-платформы учета налогоплательщиков 

(с последующей заменой существующих баз дан-

ных и расширением перечня субъектов, осу-

ществляющих регистрацию налогоплательщиков 

таких категорий как юридические лица, индиви-

дуальные предприниматели и самозанятые граж-

дане). Современные блокчейн-платформы рас-

сматриваются в академической литературе как 

надежное технологическое решение по оптими-

зации предоставления публичных услуг [16, 17]. 

Технико-технологические разработки по направ-

лению, включая создание специального языка 

программирования, высоконадежного компиля-

тора, специализированных методов и протоколов 

криптографической защиты данных и верифика-

ции программных свойств ведутся в настоящее 

время в тесном международном сотрудничестве с 

участием представителей бизнес-сообщества 

Российской Федерации с ориентировочным за-

вершением и выводом в фазу промышленной 

эксплуатации уже в текущем году [18]. Преимуще-

ствами технологии выступают исключительно вы-

сокий уровень безопасности данных и достовер-

ность при их проверке и передаче. Применитель-

но к такой высокочувствительной сфере защиты 

персональных данных, как охрана сведений о 

налогоплательщиках, распределенные реестры 

являются концептуально новым решением, в том 

числе поскольку не предполагают единое хране-

ние всего объема информации. Без одновремен-

но наличия ключей шифрования и знания схемы 

расположения блоков реестра, злоумышленники 

получат лишь некий массив закодированных 

данных, воспользоваться которым в утилитарном 

смысле не получится. В данной связи ее приме-

нение предполагается в таких сферах, как здра-

воохранение (включая хранение базы данных о 

выданных дипломах о высшем образовании по 

медицинским специальностям), транспорт, фи-

нансовые услуги, образование и др. ФНС РФ в 

публичных декларациях целей развития не заяв-

ляет об участии в разработке и последующей 

эксплуатации полностью верифицированной 

блокчейн-платформы, что, как думается, негатив-

но отразится на траекториях цифрового обеспе-

чения устойчивого развития налоговой службы 

нашей страны. 

2) Развитие платформ для удаленного нало-

гового контроллинга в деятельности налоговых 

органов. Переход от налогового контроля к нало-

говому мониторингу – важное достижение в раз-

витии системы налогового администрирования в 

последние годы. Между тем, применение сквоз-

ных цифровых технологий по данному направле-

нию все еще не перешло на стадию контроллин-

га, важной характеристикой которого выступает 

не только автоматизация процесса сбора и обра-

ботки данных, но также и принятия решений по 

их результатам (пусть даже наиболее простых, 

типовых, на текущем этапе). 

3) Внедрение комплексного цифрового 

управления человеческими ресурсами налоговых 

органов. Операционные риски, связанные с кад-

рами, как показано на рис. 2, – ключевые среди 

тех, которые не удалось в достаточной мере сни-

зить за счет применения сквозных технологий 

цифровой экономики. Помимо блокчейн-систем 

учета и контроля компетенций работников нало-

говых органов, а также систем цифрового кон-

троллинга за результативностью их деятельности, 

снижению операционных рисков, как представ-

ляется, активно поспособствует передача рутин-

ных и избыточно трудоемких операций админи-

стрирования и контроля искусственному интел-

лекту, что разгрузит работников налоговых орга-

нов, снизит риски «человеческого фактора» в 

непредумышленных ошибках в деятельности 

ФНС РФ. 

4) Применение VR / AR технологий в непо-

средственном взаимодействии (коммуникациях) 

налоговых органов с налогоплательщиками 

(гражданами и представителями организаций). 

Дальнейшая цифровизация налоговых сервисов 

ФНС РФ сдерживается по таким причинам как 

недостаточно высокий уровень цифровой компе-

тентности получателей услуг, низкое проникнове-
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ние инструментов доступа к цифровым услугам в 

отдельных территориях страны, а также страх и 

«выгорание» в отношении цифровых технологий, 

проявляющиеся у представителей старшего и 

преимущественного «среднего» поколения нало-

гоплательщиков в возрастном разрезе [19]. Ре-

шение ряда указанных проблем предлагается 

осуществить через интеграцию в платформы ди-

станционного взаимодействия кибернетических 

«помощников», – объектов VR / AR, которые за-

менят реальных консультантов из числа работни-

ков налоговых органов, поспособствуют обуче-

нию получателя услуг основам дистанционного 

доступа к ним, и смогут реализовать множество 

других полезных функций. 

5) Применение и развитие технологий орга-

низационного и технического содействия цифро-

визации налоговых органов. Данные направле-

ния деятельности не являются, собственно, циф-

ровизацией, однако в значительной степени до-

полняют и развивают траектории непосредствен-

но цифровизации отечественной налоговой 

службы и ее контрольно-надзорной деятельно-

сти. Речь идет, в частности, о разработке и ско-

рейшем принятии на уровне ФНС РФ (с последу-

ющим предпочтительным распространением на 

всю федеральную систему органов исполнитель-

ной власти) кодекса этики в применении цифро-

вых технологий в публичном управлении. Обуче-

ние основам цифровой этики следует проводить 

как при первичной профессиональной подготов-

ке сотрудников налоговых органов, так и в ходе 

дополнительного обучения, переподготовки и 

повышения квалификации. 

Направление предполагает также заблаговре-

менную разработку «аналоговых интерфейсов» 

цифровых услуг налоговых органов как доступ-

ной альтернативы получения публичных услуг 

для субъектов с ограниченным или отсутствую-

щим доступом к мобильным и цифровым техно-

логиям. Для решения данной задачи, при этом, 

найдут применения истинно цифровые техноло-

гии, такие как Data Mining, с применением кото-

рых появится возможность обеспечения наибо-

лее адекватного понимания реальных потребно-

стях в аналоговых интерфейсах для налогопла-

тельщиков, в противовес неполным данным, по-

лучаемым в ходе анкетирования и опросов, по 

причинам технико-организационного характера 

преимущественно проводимым через «закрытые» 

опросники с крайне упрощенной постановкой 

исследуемой проблематики. Data Mining может 

быть осуществлено на массивах больших данных 

публикаций в верифицируемых сетевых и анало-

говых источниках, аналогичных средствам мас-

совой информации, по поводу реальных проблем, 

с которыми сталкиваются налогоплательщики в 

пользовании цифровыми сервисами. Технология 

Data Mining, интегрированная «сквозным» путем 

с технологиями обработки естественно-языковых 

источников (англ. – NLP, Natural Language Pro-

cessing), может быть также применена при ма-

шинном извлечении релевантной информации из 

записей глубинных интервью налогоплательщи-

ков. В свою очередь, подобный способ примене-

ния цифровых технологий приведет к пересмотру 

системы источников получения качественной ин-

формации, связанной с обратной связью ФНС РФ 

из внешней среды, в числе которых на первое 

место выйдут выборочные полуструктурирован-

ные интервью и оцифровка контента СМИ и ин-

тернета.  

Представленный перечень, безусловно, не 

охватывает все перспективные направления 

дальнейшей сквозной цифровизации деятельно-

сти налоговых органов нашей страны. Между тем, 

опираясь на разработанные рекомендации как на 

прообраз «дорожной карты» будущих цифровых 

трансформаций, представляется возможным 

обеспечить дальнейшее динамически устойчивое 

развития системы ФНС РФ, что является без-

условным интересом государства и общества. 

Таким образом, применение сквозных техно-

логий цифровой экономики призвано обеспечить 

комплексное содействие формированию дина-

мической устойчивости развития налоговых ор-

ганов Российской Федерации на современном 

этапе, с учетом некоторого торможения в разви-

тии проектов цифровизации ФНС РФ в последние 

годы.  

В качестве перспективных направлений даль-

нейшей цифровизации налоговых органов следу-

ет рассмотреть внедрение полностью верифици-

рованной блокчейн-платформы учета налогопла-

тельщиков; развитие платформ для удаленного 

налогового контроллинга; переход к цифровому 

управлению кадрами налоговых органов; приме-

нение VR / AR технологий (консультантов) в непо-

средственном взаимодействии с налогоплатель-

щиками; развитие технологий организационного 

и технического содействия цифровизации нало-

говых органов (как-то внедрение кодексов циф-

ровой этики и обучения работников налоговых 

органов ее основам, а также заблаговременную 

разработку «аналоговых интерфейсов» цифровых 

услуг налоговых органов и сбор общественного 

мнения по поводу деятельности налоговых орга-

нов на основе технологий обработки больших 

данных. 
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