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Аннотация
Предмет.  В  настоящее  время  многие  страны,  включая  Россию,  сталкиваются
с новым  явлением  – цифровизацией  экономики.  Процесс  цифровизации  оказывает 
влияние в том числе и на налогообложение. В связи с этим становятся актуальными  
вопросы,  связанные  со  способами  совершенствования  цифровых  процессов
в налоговой сфере.
Цели.  Выявление  и  анализ  основных путей  совершенствования  налогового 
администрирования в условиях цифровой экономики.
Методология. Основным методом, применяемым в данном исследовании, является 
анализ  и  синтез  мирового  опыта  в  сфере  совершенствования  взаимодействия 
налоговых  органов  с  налогоплательщиками  в  условиях  цифровизации  налогового 
администрирования.
Результаты.  Выявлены  и  проанализированы  основные  элементы,  с  которыми 
необходимо  работать  налоговым  органам  в  целях  улучшения  взаимодействия
с налогоплательщиками в рамках цифрового канала: мониторинг спроса на услуги; 
разработка  ориентированного  на  пользователя  дизайна  сервиса;  внедрение  онлайн 
канала  самообслуживания;  и  эффективное  управление  каналами.  На  основе 
проведенного  анализа  разработаны  рекомендации  для  работников  налоговых 
органов. 
Выводы. В  работе  даны  следующие  рекомендации  по  совершенствованию 
налогового  администрирования  в  условиях  цифровизации  в  России:  определение 
возможностей для предоставления онлайн-сервисов с использованием эффективного 
мониторинга  и  анализа  данных;  использование  ориентированного  на  пользователя 
подхода к разработке новых услуг или переводе существующих услуг на цифровой 
канал;  внедрение  цифровых  услуг  посредством  принятия  законодательных  норм 
либо путем предоставления стимулов в использовании онлайн-канала; направление 
налогоплательщиков  по предпочтительному  каналу,  устранение ненужных  каналов,
а также удержание налогоплательщиков в значимом для налоговых органов канале; 
разработка системы показателей для развития цифрового канала самообслуживания.
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Введение

Изменение  способов  взаимодействия  между 
субъектами  экономической  деятельности 
является  ключевым  отличием  современного 

«цифровизируемого» мира  от  того,  что  было 
раньше,  до  развития  цифровых  технологий. 
Доступный  мобильный  Интернет  и 
смартфоны  создали  как  новые  возможности 
для  развития  процесса  цифровизации,  так  и 
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существенно  расширили  уже  существующие. 
Появился  потенциал  для  более  быстрого 
осуществления коммуникаций между людьми, 
организациями,  различными  национальными 
и  наднациональными  образованиями.  Стали 
создаваться  многочисленные  онлайн-
платформы  и  сервисные  онлайн-кабинеты  в 
целях  упрощения  взаимодействия  как  в 
частном,  так  и  в  государственном  секторах
[1–3].  Вместе  с  тем  в  налоговой  сфере, 
несмотря  на  то,  что  онлайн-сервисы  создают 
значительные  удобства,  налогоплательщики 
по  тем  или  иным  причинам  не  могут  их 
использовать,  что  создает  значительные 
издержки для налоговых органов и повышает 
общую  нагрузку  на  традиционные  каналы 
предоставления  услуг.  В  связи  с  этим
в  работе  рассматривается  мировой  опыт 
совершенствования  работы  онлайн-сервисов, 
что является актуальным в настоящее время и 
для России.

Мировой опыт цифровизации 
налогового администрирования

Для  налоговых  органов  инновации  являются 
необходимостью  в  современной,  постоянно 
меняющейся  среде,  требующей  повышения 
качества  оказываемых  услуг  [4].  Основной 
задачей  налоговых  органов  на  современном 
этапе  является  развитие  сервисов, 
предполагающих  самообслуживание  [5]. 
Процесс  цифровизации  налогового 
администрирования  способствует  расширению 
возможностей  для  решения  задачи  перехода 
налогоплательщиков  к  самообслуживанию. 
Для  налоговых  органов  такой  переход  в 
рамках  процесса  цифровизации  налогового 
администрирования  важен  по  нескольким 
причинам. Во-первых, оказание услуг онлайн 
существенно  сокращает  издержки  налоговых 
органов.  Во-вторых,  современные  процессы 
цифровизации  –  это ,  прежде  всего , 
возможность  улучшения  контроля  за 
соблюдением налогового  законодательства
[6–8].  Усиление  налогового  контроля 
позволяет  налоговым  органам  получать 
одинаковый объем налоговых доходов с более 
низкими  налогами  (повышая  эффективность) 

или  увеличивать  налоговые  поступления  при 
той  же  налоговой  нагрузке  [9].  Кроме  того, 
процесс  цифровизации  может  позволить 
правительствам  внедрять  более  сложные 
налоговые  системы  [10, 11].  Например, 
налоговые  обязательства  могут  быть 
обусловлены  не  только  текущим  годовым 
(трудовым)  доходом,  но  и  доходом, 
полученным  в  разные  периоды,  доходом, 
полученным  совместно  супругами  и  т.д. [12, 
13].  И,  наконец,  в-третьих,  использование 
цифровых  технологий  в  целом  способствует 
добровольному  соблюдению  налогового 
законодательства.  Добровольное  исполнение 
налоговых  обязательств  в  связи  с 
возникновением  «юридических  событий»  в 
соответствии  с  установленными  правовыми 
нормами,  как  правило,  поощряется 
налоговыми  органами,  поскольку  является 
наиболее эффективным способом обеспечения 
исполнения налогового законодательства [14],
а  вероятность  его  добровольного  соблюдения 
налогоплательщиками  тем  выше,  чем 
понятнее,  прозрачнее  и  эффективнее 
налоговая система.

Увеличение доступности данных и прогресс в 
аналитической  сфере  приводит  к  улучшению 
с е р в и с о в  н а л о го в о й  с л ужбы  д л я 
налогоплательщиков.  Создание  онлайн-
сервисов  было  необходимо  в  том  числе
д л я  д о н е с е н и я  и нф о рм а ц и и  д о 
налогоплательщиков  по  отчетности  и 
налоговым обязательствам в более доступной 
форме.  Кроме  того,  налоговые  органы  могут 
использовать  большие  наборы  данных  для 
выявления  областей  неопределенности  или 
ошибок  в  отчетах,  а  также  формирования 
понимания  того,  какие  моменты  необходимо 
прояснить для налогоплательщиков или какие 
методы  налогового  администрирования 
целесообразно  трансформировать  или 
пересмотреть.

Цифровые  или онлайн-сервисы  представляют 
собой  один  из  каналов,  по  которым 
налогоплательщики  могут  взаимодействовать 
с налоговыми органами, получая необходимые 
услуги.  Всего  в  литературе  выделяют 
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следующие основные каналы взаимодействия: 
телефонный  канал,  «бумажный» канал,  канал 
личных  встреч  и  онлайн-канал  (цифровой 
канал)1.  Такое  разделение  взаимодействия 
налоговых органов с налогоплательщиками по 
основным  каналам  необходимо  в  целях 
анализа спроса налогоплательщиков на услуги 
и  возможности  управления  спросом,  что 
важно  для  разработки  политики  в  сфере 
внедрения новых цифровых технологий. Ранее 
уже  говорилось  об  основных  причинах  того, 
почему  для  налоговых  органов  очень  важно, 
чтобы  налогоплательщики  пользовались  в 
основном  онлайн-каналом  (или  по-другому  – 
каналом самообслуживания).  Соответственно, 
налоговым  органам  необходимо  увеличение 
спроса на оказываемые ими услуги по онлайн 
каналу.

Анализ мирового опыта показал, что перевод 
налогоплательщиков  на  самообслуживание 
стартовал  еще  в  2000-х  гг.  [15, 16]. В России 
процесс  перевода  налогоплательщиков  на 
самообслуживание  и  внедрение  онлайн-
сервисов  начался  несколько  позже,  и  потому 
мировые практики в данной сфере могут быть 
полезны  для  расширения  цифрового 
взаимодействия  налоговых  органов  и 
налогоплательщиков .  В  одном  из 
исследований,  посвященном  развитию  канала 
самообслуживания,  было  замечено,  что, 
несмотря  на  инвестиции  в  перевод 
налогоплательщиков  на  онлайн-канал,  у 
многих  налоговых  органов  продолжал 
наблюдаться высокий спрос на услуги в более 
дорогих  каналах:  личные  посещения  и 
входящие телефонные звонки. В связи с этим 
для  налоговых  органов  появилась 
необходимость  в  анализе  формирования 
спроса  на  услуги  для  определения  и 
устранения  причин  спроса  по  традиционным 
каналам2. В результате в большинстве случаев 
стратегия сокращения спроса была направлена 
на  устранение  ненужных  контактов  путем 
упрощения правил и процессов предоставления 

1 Working Smarter in Revenue Administration – Using Demand 
Management Strategies to Meet Service Delivery Goals / OECD.

2 Technologies for Better Tax Administration A Practical Guide 
for Revenue Bodies / OECD.

возможностей самообслуживания и сокращения 
повторяющихся контактов3.

В  качестве  успешной  практики  сокращения 
спроса  на  услуги  в  традиционных  каналах 
можно  рассмотреть  Канаду,  где  наблюдалось 
закрытие  каналов  системы  массового 
обслуживания  платежей  и  запросов  (payment 

and  enquiry  counters).  Сначала  (в  2007 г.) 
налоговая  служба  Канады  (Canada  Revenue 

Agency,  CRA)  перестала  предлагать  личные 
консультационные  услуги,  перейдя  на  новую 
с и с т е м у ,  в  р а м к а х  к о т о р о й 
налогоплательщикам  приходилось  звонить, 
чтобы  назначить  встречу  для  личного 
общения.  За  период  с  октября  2012 г.  по 
октябрь  2013 г.  налоговой  службой  были 
закрыты  все  49  каналов  системы  массового 
обслуживания ,  что  соответствовало 
долгосрочной  цели  Стратегии  налоговой 
службы  (большинство  налогоплательщиков
и  получателей  налоговых  льгот  должны 
осуществлять  взаимодействие  с  налоговой 
службой  на  основе  самообслуживания).  До 
закрытия  по  каналам  системы  массового 
обслуживания  предлагались  услуги  кассира, 
почтовые  ящики,  устройства  для  штамповки 
даты  (чтобы  подтвердить  даты  подачи 
документов  в  налоговую  службу),  различные 
публикации  и  руководства,  а  также  встречи. 
При  мониторинге  спроса  на  услуги  было 
обнаружено, что в центрах налоговой службы 
наблюдались  значительные  взлеты  и  падения 
спроса на услуги. В исследовании канадского 
опыта  было  выявлено,  что  в  целом  спрос  на 
встречи  сократился,  примерно  на  10% в  год, 
что  делало  такой  вид  услуг  еще  менее 
желательным  вариантом  для  налоговых 
органов.

За счет сокращения многих видов своих услуг 
налоговая  служба  Канады  расширила  свои 
услуги центра обработки звонков, в результате 
чего  абоненты,  которые  хотели  встретиться 
лично  с  представителями  налоговой  службы, 
направлялись  в  специализированную  группу 
налоговой службы для решения проблемы по 

3 Working Smarter in Revenue Administration – Using Demand 
Management Strategies to Meet Service Delivery Goals / OECD.
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телефону и встреча назначалась  только в том 
случае, если невозможно было решить вопрос 
по  телефону.  В  результате  наблюдалось 
значительное  снижение  спроса  на  личные 
встречи.  Налоговая  служба  также 
способствовала  онлайн-заказам  форм  и 
публикаций и отправке по электронной почте 
рассылок  налогоплательщикам.  По  мере 
увеличения числа услуг, доступных в режиме 
онлайн,  в  налоговой  службе  не  наблюдалось 
никаких различий в уровнях соблюдения в тех 
районах Канады, которые не имели доступа к 
системе  массового  обслуживания  платежей  и 
запросов.  Это  указывало  на  то,  что 
налогоплательщики  могли  вполне  работать  и 
выполнять  свои  налоговые  обязательства  без 
личных посещений налоговой службы.

Наконец,  прежде  чем  закрыть  центры  для 
массового  обслуживания,  налоговая  служба 
предприняла шаги по усилению инструментов 
поддержки,  имеющихся  в  распоряжении
их  представителей  по  обслуживанию
клиентов  (которые  могли  столкнуться  с 
дополнительным  спросом  через  телефонный 
канал)  и  налоговых  агентов,  которые
часто  пользовались  системой  массового 
обслуживания  платежей  и  запросов. 
Налоговая  служба  также  использовала
свое  партнерство  со  Службой  Канады, 
предоставляющей  доступ  к  государственным 
услугам  в  большинстве  городов.  Служба 
Канады  смогла  предоставить  доступ  к 
телефонным и интернет-киоскам и увеличить 
поддержку  использования  онлайн-сервисов, 
доступных через их центры.

Закрытие  системы  массового  обслуживания
в  целях  перевода  налогоплательщиков
н а  о н л а й н - к а н а лы  и  п о ощр е н и е 
самообслуживания  характерно  не  только  для 
Канады.  Закрытие  традиционных  каналов, 
таких как многопрофильные центры, в этот же 
период  времени  наблюдалось  и  в  других 
с т р а н а х  –  ч л е н а х  ОЭСР  (Дан и я
и Великобритания)4.

4 Managing Service Demand: A Practical Guide to Help 
Revenue Bodies Better Meet Taxpayers' Service Expectations 
/ OECD.

Признавая достижения в области технологий, 
продолжающееся  сокращение  расходов  на 
администрирование  и  растущий  спрос  со 
стороны  налогоплательщиков  на  улучшение 
качества  услуг,  FTA в  октябре  2014  г.5 была 
предложена  основа  для  развития  цифровых 
«каналов  самообслуживания»  в  налоговом 
администрировании.  Возможные  меры, 
применение  которых  может  помочь  в 
улучшении  работы  цифрового  канала 
обслуживания, были сгруппированы в четыре 
основных элемента:

1) мониторинг спроса на услуги; 

2) разработка  ориентированного  на 
пользователя дизайна сервиса;

3) внедрение онлайн-канала самообслуживания;

4) эффективное управление каналами6.

Меры по улучшению работы
цифрового канала взаимодействия 
налогоплательщика с налоговыми 
органами

Первый  элемент,  который  может  помочь  в 
улучшении онлайн взаимодействия налоговых 
органов  с  налогоплательщиками,  –  это 
мониторинг  спроса  на  услуги.  Проведение 
мониторинга  осуществляется  в  целях 
формирования  понимания  спроса  на  услуги. 
Это  важно,  так  как  налоговые  органы 
сталкиваются с различными факторами спроса 
на  услуги,  которые  в  итоге  влияют  на  их 
стратегии  распределения  ресурсов  и 
эксплуатационные расходы.

Эффективное  управление  спросом  может 
значительно  сократить организационную 
нагрузку  и  издержки,  а  также  повысить 
удовлетворенность  налогоплательщиков  при 
получении услуг. В начале развития цифровых 
услуг  в  налоговом  администрировании  во 
многих  странах  ОЭСР  у  налоговых  органов 
наблюдался  высокий  спрос  на  услуги  в 
дорогих  традиционных  каналах,  а  понимание 
причин  данной  ситуации  крайне  было 

5 Increasing Taxpayers' Use of Self-service Channels / OECD.
6 Там же.
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ограничено  (отсутствовало  понимание  того, 
почему налогоплательщики обращаются за их 
услугами по тем или иным каналам), в связи с 
чем  важным  элементом  в  мониторинге  и 
развитии  понимания  потребности  в  услугах 
стало  надлежащее  управление  данными  и 
информацией,  что  было  необходимо  для 
формирования  комплексного  представления  о 
налогоплательщике7.

Теоретически  увеличение  возможностей  для 
самообслуживания  может  привести  к 
увеличению  совокупного  спроса  на  услуги, 
особенно  через  смарт-устройства,  из-за  их 
широкого  распространения  на  рынке  и 
удобства  использования.  Это  может  привести 
к «скрытым расходам» на самообслуживание, 
если  они  не  включены  в  канал 
самообслуживания,  так  как,  если  клиенты  не 
могут  завершить  или  решить  проблему  во 
время своей первоначальной попытки онлайн-
взаимодействия,  они  чаще  всего  обращаются
к  традиционным  каналам  получения 
информации (звонку по телефону), что может 
создать  повышенную  нагрузку  на  персонал  в 
контакт-центрах8.

Аналитика  данных  играет  важную  роль, 
помогая  налоговым  органам  реагировать  на 
спрос  на  услуги.  В  связи  с  этим  налоговым 
органам  важно  осуществлять  инвестиции  в 
разработку  технологий  анализа  данных  и 
стратегий анализа данных. Значимым является 
использование социальных сетей и их роль  в 
мониторинге  и  понимании  спроса  на  услуги. 
Признавая  потенциал  социальных  сетей  в 
обеспечении  эффективного  взаимодействия  с 
сообществом  налогоплательщиков,  Налоговая 
и  таможенная  служба  Нидерландов  (TCAN) 
одной  из  первых  начала  взаимодействие  с 
налогоплательщиками через социальные сети, 
такие  как  Twitter,  веб-блоги,  дискуссионные 
форумы ,  F acebook  и  т.д . ,  включая 
осуществление систематического социального 
мониторинга.  Одним  из  элементов  работы  с 
социальными  сетями  является  социальный 

7 Managing Service Demand: A Practical Guide to Help 
Revenue Bodies Better Meet Taxpayers' Service Expectations 
/ OECD.

8 Там же.

мониторинг  для  определения  спроса  на 
услуги .  Инструменты  управления 
социальными  сетями,  такие  как  Hootsuite, 
TweetDeck  и  Sprout  Social,  предоставляют 
возможность  поиска  по  ключевым  словам, 
таким как «декларация о подоходном налоге» 
или  «возврат  налога»,  чтобы  увидеть,  что 
обсуждается  в  сфере  налогов  или  текущих 
налоговых  тем  и  использовать  эту 
информацию для формирования своего ответа 
и  решения  проблем  в  связи  с  возможными 
пиками спроса на услуги.

Надлежащая  практика  мониторинга  и 
понимания  спроса  на  услуги  может  помочь 
понять ,  почему  налогоплательщики 
обращаются  за  услугами  и  чего  от них 
ожидают.  Эти  знания  могут  в  дальнейшем 
применяться для разработки ориентированных 
на пользователя сервисных решений.

Вторым  элементом ,  способствующим 
развитию  цифрового  канала  предоставления 
услуг, является разработка ориентированного  

на  пользователя  дизайна  сервиса. Должным 
образом  выполненный  дизайн  услуг, 
ориентированный  на  пользователя, 
демонстрирует  понимание  потребностей 
налогоплательщиков  и  поэтому  способствует 
добровольному участию в налоговой системе, 
добровольному  соблюдению  налогового 
законодательства.  Так  как  онлайн-услуги,  как 
правило, предполагают самообслуживание, то 
клиентоориентированность  при  разработке 
услуг  важна  еще  и  потому,  что  возможность 
предоставления  налогоплательщику  помощи 
офлайн  –  через  представителей  налоговой 
службы  –  будет  труднодоступна.  Анализ 
инициатив,  о  которых  сообщают  налоговые 
органы, показывает, что по мере прохождения 
различных  этапов  совершенствования 
сервиса,  их  представления  о дизайне  сервиса 
для  пользователя  также  изменяется.  Эта 
эволюция  может  быть  разделена  на  четыре 
этапа  (I –  создание,  II –  улучшение,  III – 
непрерывный процесс и IV – встраивание).

На первом этапе цифрового самообслуживания 
(статическое  обслуживание, часто  только 
информационное)  основное  внимание  в 
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рамках  предоставления  услуг  уделяется 
конкретной  информации,  доступной  в 
Интернете.  Это  означает  создание  онлайн-
эквивалента  существующих  сервисов, 
доступных  через  традиционные  сервисные 
каналы,  или  нового  онлайн-предложения  для 
новых  сервисов.  Примеры  статичных 
вариантов  самообслуживания,  доступных  в 
Интернете,  могут  включать  предоставление 
общей  информации  на  веб-сайте  налогового 
органа  вместо  распространения  печатных 
информационных бюллетеней  или  брошюр,  а 
также  выпуск  электронных  информационных 
бюллетеней  и  предоставление  электронных 
форм в формате PDF вместо бумажных.

На втором этапе основное внимание уделяется 
расширению  онлайн-предложения  путем 
добавления  функций  для  повышения 
привлекательности  онлайн-сервиса,  что 
побуждает  налогоплательщиков  использовать 
его  для  получения  дополнительных  благ. 
Совершенствование сервисов онлайн-решений 
должно  способствовать  тому,  что 
налогоплательщики  и  в  дальнейшем  будут 
продолжать их использовать.

На третьем этапе основное внимание уделяется 
интеграции  и  подключению  существующих 
онлайн-сервисов  к  комплексным  процессам, 
чтобы  налогоплательщики могли всесторонне 
выполнять  все  свои налоговые  обязательства. 
Предоставление  комплексных  решений 
означает,  что  налогоплательщики  могут 
самостоятельно  обслуживать  себя  в  течение 
одного  сеанса  без  необходимости 
«переключения  каналов»  и  обращения  за 
помощью вне онлайновой среды.

Четвертая  стадия  означает,  что  подход
к проектированию, ориентированному на
пользователя,  в  целом  меняется,  отражая 
новую  парадигму.  Вместо  того,  чтобы 
создавать  сервисы,  основное  внимание 
уделяется  встраиванию  сервисов  в 
естественные  системы,  процессы  и  действия, 
чтобы  они  (сервисы)  стали  побочным 
продуктом повседневной деятельности9.

9 Tax Administration: Comparative Information on OECD and 
Other Advanced and Emerging Economies / OECD.

Далее  разработанный  онлайн-сервис 
необходимо  внедрить.  Можно  выделить  два 
основных механизма внедрения онлайн канала  

самообслуживания:

– принуждение  к  использованию  цифрового 
канала;

– предложение  стимулов,  которые  делают 
вариант  получения  услуги  онлайн  более 
привлекательным для использования.

Оба подхода могут эффективно применяться и 
давать положительные результаты в расширении 
использования  каналов  самообслуживания. 
Выбор  между  этими  двумя  методами  может 
зависеть  от  политической,  экономической
и  налоговой  среды,  в  которой  работают 
налоговые  органы,  их  приоритетов  в 
предоставлении  услуг  и  основополагающей 
философии о том, как они хотят предоставлять 
будущие  услуги,  изложенные  в  их 
стратегических  документах.  Для  внесения 
изменений в законодательство и обязательного 
использования  каналов  самообслуживания 
требуются  хорошее  понимание  условий 
работы  налогоплательщиков  и  налоговых 
органов,  проектирование  и  внедрение 
комплексной  инфраструктуры,  процессов  и 
механизмов  поддержки,  которые  сделают 
соблюдение  законодательства  проще.  Кроме 
того,  поскольку  введение  обязательного 
самообслуживания  предусматривает 
наложение  штрафов  и  последствий  для  тех, 
кто  его  не  соблюдает,  важно,  чтобы  новая 
система  учитывала  различные  потребности 
налогоплательщиков  и  чтобы  они  могли 
выполнять  свои  налоговые  обязательства  без 
наложения ненужного бремени.

Последним,  четвертым элементом,  с  которым 
должны  работать  налоговые  органы,
чтобы  добиться  устойчивого  увеличения 
самообслуживания,  является  эффективное  

управление  каналами.  Важно  понимать,  что, 
несмотря  на  общую  тенденцию  к 
цифровизации услуг, налогоплательщики
будут  выбирать  канал,  который  наилучшим 
образом  удовлетворяет  их  потребности
в  определенных  обстоятельствах.  Именно 
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поэтому  переход  на  предпочтительные 
цифровые  каналы  самообслуживания  требует 
а д е к в а т н о г о  и н ф о рм и р о в а н и я , 
стимулирования  и  поддержки,  что  является 
с в о е го  р од а  « п од т а л к и в а н и ем » 
налогоплательщиков к желаемому поведению.

Термин  «подталкивание»,  используемый  в 
поведенческой  экономике,  был  введен
Р. Талером, лауреатом Нобелевской премии по 
экономике 2017 г. Талер в своем исследовании 
пришел  к  выводу,  что  в  ряде  случаев  людям 
для  принятия  решения  при  определенных 
условиях  требуется  помощь.  В  случае 
налогообложения  таким  условием
является  сложность  выполняемой  задачи. 
Налогоплательщиками  часто  являются  люди, 
не имеющие специальных знаний в налоговой 
сфере  [17–20].  Нередко  организации 
вкладывают  значительные  средства  в 
цифровые  сервисные  решения,  однако  со 
временем их клиенты перестают использовать 
цифровые  каналы  и  переключаются  на 
традиционные  каналы  или  вообще перестают 
взаимодействовать.  Это  наблюдение  также 
относится  и  к  налоговой  сфере,  где 
налогоплательщики  могут  вернуться  к 
традиционным, более дорогостоящим каналам 
для получения услуг, если им не будет оказана 
необходимая  поддержка.  Именно  поэтому 
предоставление  налогоплательщикам  помощи 
в  онлайн-канале  крайне  важно  для  их 
удержания  в  рамках  цифрового 
самообслуживания.

Например ,  информационная  справка , 
предоставляемая  в  рамках  канала,  должна 
включать  простые  и  интуитивно  понятные 
варианты  онлайн-поддержки,  которые 
позволят  налогоплательщикам  находить 
ответы  на  свои  запросы  в  пределах  канала, 
ко т о ры й  о н и  и с п ол ь зую т ,  и л и 
беспрепятственно  перемещаться  между 
каналами,  не  прерывая  своей  деятельности. 
Примерами  инструментов  онлайн-поддержки 
являются виртуальные помощники, например, 
варианты  выбора  «клик  для  вызова»  или 
«клик  для  чата» (или  «живого  чата»).  Опция 
«клик для вызова» избавит от необходимости 

искать  и  набирать  телефонные  номера.  Хотя 
это  предполагает  переход  налогоплательщика 
из цифровой среды к взаимодействию офлайн, 
такой  переход  является  более  быстрым, 
плавным и как таковой может смягчить отказ 
от  самообслуживания  и  риск  возврата 
налогоплательщиков  к  традиционным 
каналам.  Наконец,  вариант  «клик  для  чата» 
предлагает  аналогичные  преимущества  и, 
кроме  того,  как  отмечается  в  части 
исследований,  может  значительно  снизить 
издержки,  связанные  с  предоставлением 
поддержки клиентам. Плюсом перечисленных 
инструментов  онлайн-поддержки  является 
т а кже  т о ,  ч то  о н и  п о з в о л яю т 
персонализировать помощь, предоставляемую 
налогоплательщикам.

Что  касается  Российской  Федерации,  то  в 
целом  можно  наблюдать  усиленное  развитие 
цифровых  технологий  в  налоговом 
администрировании ,  что  привело  к 
достижению определенных успехов. На сайте 
ФНС  перечислены  многочисленные 
электронные сервисы10, разработанные в целях 
перехода  на  осуществление  сервисной 
функции  по  предоставлению  услуг 
н а л о го п л а т е л ьщи кам  и  р а з в и т и я 
самообслуживания  налогоплательщиков. 
Также  на  сайте  имеют  место  формы  для 
оценки  качества  работы  налоговых  органов. 
По  данным  ФНС,  доля  налогоплательщиков, 
удовлетворительно  оценивающих  качество 
работы  налоговой  службы,  составляет  84,1%. 
Кроме  того,  доля  налогоплательщиков,
у  которых  есть  доступ  через  Интернет  к 
персонифицированной информации о расчетах с 
бюджетом – 81,31%11.

Россия  смотрится  впечатляюще  и  на  фоне 
других стран. Так, например, в 2017 г. в ОЭСР 
проведено  исследование,  в  котором  были 
представлены  данные  за  2014  и  2015  гг.  по 
наличию  возможности  подачи  отчетности  в 
электронном  виде  по  основным  налогам 
(корпоративный и личный подоходные налоги, 

10 Сервисы и госуслуги / ФНС. 
URL: https://nalog.ru/rn77/about_fts/el_usl/

11 Сайт ФНС. URL: https://nalog.ru
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социальные взносы и НДС) для 44 стран – как 
развитых, так и развивающихся. Уже в 2014 г. 
в  России  была  предусмотрена  частичная 
подача  налоговой  отчетности  в  электронном 
виде12.  В  рейтинге  Doing Business по 
показателю  «налогообложение»  Россия
в 2017 г. занимала 53-е место с 79,77 баллами. 
У  показателя  «налогообложение»  есть 
субпоказатель,  отражающий  временные 
издержки  при  подаче  отчетности  и  уплате 
налогов в различных странах13.

В Российской Федерации, по данным за 2017 г. 
(данные  за  2018  г.  отсутствуют),  подготовка 
отчетности  и  уплата  налогов  занимает  168 
часов  в  год  (с  2015  г.  без  изменений). 
Очевидно,  что  данный  показатель  для  стран, 
где  уплата  налогов  и  подача  отчетности  не 
осуществляется  онлайн,  учитывает  издержки 
времени на  ожидание  в  очереди  и  время, 
проведенное в дороге. То есть, в странах, где 
распространены  налоговые  онлайн-сервисы, 
показатель времени намного лучше.

В  условиях  цифровизации  экономики  в 
Российской  Федерации  имеют  место  те  же 
тенденции,  что  и  за  рубежом:  налоговые 
органы стремятся перевести взаимодействие с 
налогоплательщиками  в  онлайн-сферу.  Как 
можно  в  целом  оценить  качество  онлайн-
сервисов  ФНС?  С  одной  стороны,  налицо 
хорошие  результаты  качества  работы 
налоговой  службы,  которые  оценены  самими 
налогоплательщиками,  а  также  неплохие 
показатели России на фоне остальных стран в 
рамках  международных  рейтингов  по 
предоставляемым  услугам  через  онлайн-
сервисы.  Однако,  как  уже  отмечалось, 
большое  значение  имеет  то,  через  какие 
каналы  налогоплательщики  привыкли 
взаимодействовать  с  налоговыми  органами
и  по  каким  причинам .  Ведь  если 
налогоплательщики  не  пользуются 
предоставляемыми  возможностями,  то  и 
говорить о качестве услуг не приходится.

12 Tax Administration / Comparative Information on OECD and 
Other Advanced and Emerging Economies / OECD.

13 Налогообложение / Doing Business. 
URL: http://russian.doingbusiness.org/ru/methodology/paying-
taxes

К  сожалению,  информация  о  том,  по  каким 
каналам  предоставляются  услуги 
налогоплательщикам  на  сайте  ФНС,  не 
предоставлена  в  открытом  доступе,  а  потому 
нет возможности ее проанализировать. Тем не 
менее, несмотря на отсутствие статистических 
данных,  можно  сформировать  общее 
представление,  например,  исходя  из  того,
что  представители  налоговых  органов 
рассказывают  в  своих  интервью  в  СМИ.
Так,  например,  начальник  управления 
информационных  технологий  ФНС  России 
привела  данные  о  том,  по  каким  каналам 
подаются  заявки  на  госрегистрацию 
юридических  лиц  и  индивидуальных 
предпринимателей. Как выяснилось, несмотря 
на  возможность  подать  заявку  онлайн, 
большинство заявок (около 80%) были поданы 
лично  через  инспекции14.  Также,  по  данным 
ФНС, количество обращений граждан в связи 
использованием электронных ресурсов и
получением услуг в электронной форме за год 
(с  2018  г.)  увеличилось  как  в  абсолютном
(с  415  до  739  обращений),  так  и  в 
относительном  выражении  (на  3%)15.  Это 
может  означать,  что  налогоплательщики 
обращаются в ФНС за разъяснениями потому, 
что  у  них  не  получается  воспользоваться 
предоставляемыми  онлайн-услугами 
(возможно,  сервисы  слишком  сложны  для 
использования  или  не  работают),  а  значит, 
есть  риск  того,  что  они  в  итоге  будут 
пользоваться  традиционными  каналами 
получения услуг, уходя из цифрового канала.

В  связи  с  этим  остается  актуальным  подход, 
где  для  развития  онлайн-каналов  налоговые 
органы  осуществляют  улучшения  в рамках 
четырех  элементов:  мониторинга  спроса  на 
услуги;  разработки  ориентированного  на 
пользователя  дизайна  сервиса;  механизма 
внедрения  онлайн  канала  самообслуживания; 
эффективного  управления  каналами . 
Очевидно,  что  единого  решения,  когда  речь 
идет о расширении использования цифрового 

14 Интервью TAdviser с начальником управления 
информационных технологий ФНС России Т. Матвеевой. 
URL: http://tadviser.ru/

15 Открытые данные ФНС. 
URL: https://nalog.ru/rn77/about_fts/og/
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канала,  не  существует,  и  налоговым  органам 
необходимо  работать  над  всеми  элементами 
для достижения устойчивых изменений. Здесь 
можно дать следующие рекомендации.

1. Определение  возможностей  для 
предоставления самообслуживания, используя 
эффективный  мониторинг  и  анализ  данных, 
которые помогают понять причины спроса на 
услуги.

2. Использование  ориентированного  на 
пользователя  подхода  к  разработке  новых 
услуг  или  переводе  существующих  услуг  на 
цифровой канал.

3. Внедрение  цифровых  услуг  посредством 
принятия  законодательных  норм,  либо  путем 

предоставления  стимулов  в  использовании 
онлайн канала.

4. Направление  налогоплательщиков  по 
предпочтительному  каналу  через  общение
и  обучение,  устраняя  ненужные  каналы. 
Чтобы  удерживать  налогоплательщиков
в  предпочтительном  канале,  необходимо 
рассмотреть  возможность  предоставления 
целого  ряда  специализированных 
инструментов  поддержки  в  значимом  для 
налоговых органов канале. 

5. Разработка  системы  показателей  для 
р а з в и т и я  ц и ф р о в о г о  к а н а л а 
самообслуживания,  чтобы  измерить  влияние 
предложения  цифровых  услуг  со  стороны 
налоговых органов на спрос.
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Abstract
Subject Currently, many countries, including Russia, face a new phenomenon of economic 
digitalization. The digitalization also influences tax administration. Thus, it is important to 
improve digital processes for tax purposes.
Objectives The study identifies and analyzes key options to improve tax administration in 
the digital economy.
Methods I mainly rely upon the analysis and synthesis of global practices used to refine 
the interaction of tax authorities and taxpayers during the digitalization of tax administration.
Results I identified and analyzed key aspects that tax authorities should focus on in order 
to improve their interaction with taxpayers in providing them with digital services. The 
aspects include monitoring of demand for services, setting up a user-friendly design of the 
service,  implementation  of  an  online  self-service  option  and  effective  management  of 
options. Based on the analysis, I formulated my recommendations for tax authorities. 
Conclusions  and Relevance I  articulated  my recommendations  for  improving  the  tax 
administration  practice  during  the  digitalization  of  the  Russian  economy,  such  as  
determining opportunities and capabilities for online services through effective monitoring 
and  analysis  of  data,  user-friendly  design  of  services  or  digital  transformation  of  the 
existing services, implementation of digital services by adopting regulatory standards or  
encouraging  the  use  of  digital  options,  streaming  taxpayers  to  a  preferable  option, 
elimination  of  excessive  options  and  holding  taxpayers  fixed  on  an  option  which  is 
important for tax authorities, setting up a set of indicators to gauge the development of  
digital self-service options.
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