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МОДЕЛИРОВАНИЕ ПУБЛИЧНО-ЧАСТНОГО ПАРТНЕРСТВА  
В РАМКАХ ЦИФРОВОЙ ТРАНСФОРМАЦИИ ФНС РОССИИ

5.2.4 — Финансы
Аннотация. Цифровая трансформация затрагивает 

всё больше процессов и действий, присущих как бизнесу, так 
и системе государственного и муниципального управления. 
Наиболее ярко результат такой трансформации проявля-
ется на примере деятельности налоговых органов России, 
что, с одной стороны, позволяет констатировать внедре-
ние и использование современных информационных техноло-
гий в налоговых отношениях, с другой стороны, определяет 
направления и условия перехода к сервисно-ориентированно-
му подходу, обеспечивающему открытость, достоверность, 
безопасность взаимодействия прямых участников налоговых 
отношений — государства и налогоплательщиков.

Одним из ярких проявлений такой трансформации 
является применение государственно-частного партнер-
ства (ГЧП), расширяющего возможности использования 
современных технологий в системе налоговых отношений  
с целью повышения качества государственных услуг, 
эффективности государственных расходов и взаимодей-
ствия государства и налогоплательщика на условиях рав-
ных партнерских отношений.

Реализация соглашений ГЧП в сфере информационных 
технологий началась с 2018 г. Авторами представлены пред-
ложения по развитию категориального аппарата по теме 
исследования, к критериям оценки соглашений ГЧП добав-
лены показатели: мультипликатор цифровизации налоговой 
системы, прирост мультипликативного эффекта от цифро-

визации, формулы расчета показателей результативности и 
эффективности реализуемых мероприятий цифровой транс-
формации налоговой системы; определены особенности при-
менения публично-частного партнерства для достижения 
стратегических приоритетов, включая характеристику 
модели государственно-частного информационного партнер-
ства, ее отличия от государственного заказа.

Клиентоориентированный подход, приоритетный в ока-
зании государственных услуг, имеет свои особенности при 
реализации в налоговых отношениях, однако при внедрении 
новых цифровых решений позволяет достичь необходимых 
результатов в повышении качества и комфортности оказа-
ния такой государственной услуги для налогоплательщиков 
(лучший пример — мобильное приложение «Мой налог» для 
самозанятых). Разработанная модель соглашения государ-
ственно-частного информационно-финансового партнер-
ства в налоговых отношениях направлена на получение всех 
доступных синергетических эффектов с учетом правовой 
базы и рисков информационной безопасности.

Ключевые слова: клиентоориентированность, государ-
ственная услуга, налоговое администрирование, цифровая 
трансформация налоговых отношений, информационные 
технологии, публично-частное партнерство, государствен-
но-частное информационно-финансовое партнерство, муль-
типликатор цифровизации налоговой системы, стратегиче-
ские приоритеты, эффективность цифровой трансформации
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MODELING PUBLIC-PRIVATE PARTNERSHIP WITHIN THE FRAMEWORK  
OF DIGITAL TRANSFORMATION OF THE FEDERAL TAX SERVICE OF RUSSIA

5.2.4 — Finance
Abstract. Digital transformation affects more and more pro-

cesses and actions inherent in both business and the system of state 
and municipal government, the example of the activities of the Rus-
sian tax authorities most clearly shows the result of such a transfor-
mation, which, on the one hand, allows us to state the introduction 
and use of modern information technologies in tax relations, on 
the other hand, determines the directions and conditions for the 
transition to a service-oriented approach that ensures openness, 
reliability, and security of interaction between direct participants 
in tax relations - the state and taxpayers.

One of the clearest manifestations of this transformation is 
the use of public-private partnerships, which expand the possi-
bilities of using modern technologies in the system of tax rela-
tions in order to improve the quality of public services, the effi-
ciency of public spending and the interaction between the state 
and the taxpayer on an equal partnership basis.

The implementation of public-private partnerships agree-
ments in the field of information technology began in 2018. The 
authors present proposals for the development of a categori-
cal apparatus on the topic of the study, indicators are added 
to the criteria for evaluating public-private partnerships agree-
ments: the multiplier of the digitalization of the tax system, the 

increase in the multiplier effect from digitalization, formulas 
for calculating performance indicators and the effectiveness of 
the implemented measures of the tax system`s digital transfor-
mation; the features of the use of public-private partnership to 
achieve strategic priorities are determined, including the char-
acteristics of the model of public-private information partner-
ship, its differences from the state order.

The client-oriented approach, which is a priority in the pro-
vision of public services, has its own characteristics when imple-
mented in tax relations, however, with the introduction of new dig-
ital solutions, it can achieve the necessary results in improving the 
quality and comfort of providing such a public service for taxpay-
ers (the best example of the My Tax mobile application for self-em-
ployed). The developed model of the public-private information 
and financial partnership agreement in tax relations is aimed at 
obtaining all available synergistic effects, taking into account the 
legal framework and information security risks.

Keywords: customer focus, public service, tax administra-
tion, digital transformation of tax relations, information tech-
nology, public-private partnership, public-private information 
and financial partnership, tax system digitalization multiplier, 
strategic priorities, efficiency of digital transformation
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Введение
Актуальность исследования обоснована происходящи-

ми в системе государственного и муниципального управ-
ления цифровыми трансформациями, направленными как 
на повышение качества отдельно взятых государственных 
(муниципальных услуг), так и на максимальное удовлет-
ворение общества оказываемыми услугами с точки зрения 
качества используемых бюджетных средств как результата 
перераспределения создаваемых благ через государствен-
ную финансовую систему.

Целесообразность разработки темы связана с происхо-
дящими в налоговой системе страны изменениями, соот-
ветствующими планам стратегического развития и совер-
шенствованиями в условиях активного внедрения цифро-
вых технологий во все сферы жизнедеятельности общества.

С учетом этого целью данного исследования является 
определение основных условий и ожидаемых эффектов от 
внедрения цифровых технологий в налоговые отношения с 
точки зрения критериев эффективности, привлекательно-
сти для частных партнеров, привлекаемых к этим процес-
сам через соглашения государственно-частного партнер-
ства (далее — ГЧП) или концессионные соглашения.

Среди российских авторов, исследующих вопросы 
содержания и эффективности цифровой трансформации 
налоговой системы и деятельности ФНС России, мож-
но выделить исследования А. В. Марусина, Т. Х. Аблязо-
ва [1], Я. В. Савченко, Т. А. Нураевв [2], В. В. Глухова и 
соавторов [3], Е. Ю. Орловой и соавторов [4], Е. А. Киро-
вой и соавторов [5], И. М. Шор [6]. В исследованиях зару-
бежных авторов особое место занимают работы, связанные 
с применением самых современных цифровых технологий 
в государственную сферу, с оценкой практики применения 
гибких технологий проектного управления, если речь идет  

о IT-проектах, включая особенности взаимодействия госу-
дарственных структур и IT-компаний. Примеры таких иссле-
дований содержатся в работах J. Sarvi, V. Balaji, H. Pillay [7], 
S. Mahajan, N. Wankhade [8], A. Sreeja, K. Nagaja [9] и в мате-
риалах с накопленной практикой реализации IT-проектов на 
уровне рекомендаций Казначейства Великобритании и его 
«Зеленой книги» [10], библиотека примеров лучших прак-
тик в области информационной инфраструктуры ITIL [11], 
а также пример стандарта в сфере программной инженерии 
IEEE Standard Glossary of Software Engineering Terminology, 
позволяющий учитывать особенности производства таких 
продуктов для целей ГЧП [12].

Научная новизна исследования состоит в обоснова-
нии авторских наработок по применению ГЧП при созда-
нии объекта информационной инфраструктуры налоговой 
системы Российской Федерации.

Теоретическая значимость работы связана с важно-
стью получения универсальных теоретических и методиче-
ских результатов обоснования преимуществ и положительных 
эффектов от ГЧП в налоговых отношениях. Практическая зна-
чимость работы состоит в возможности развивать применение 
ГЧП и концессионных соглашений в практике совершенство-
вания технологий, применяемых ФНС России для роста каче-
ства и эффективности налоговых отношений с налогоплатель-
щиками на условиях равенства и клиентоориентированности.

Методология и методы исследования. В исследова-
нии применялись такие методы научного исследования, как 
сравнение и группировка, анализ и синтез, моделирование 
на основе выдвинутой гипотезы работы, а также подходы, 
базирующиеся на возможностях количественного и каче-
ственного измерения объекта исследования (классификация, 
корреляция, построение формул для обеспечения алгоритма 
определения ожидаемого результата).
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Основная часть
Для целей развития теоретической базы ГЧП как спо-

соба реализации сервисно-ориентированного подхода  
в совершенствовании налоговых отношений между госу-
дарством и налогоплательщиком:

– под информационно-финансовым партнерством в 
целом следует понимать взаимодействие между участника-
ми сделки, партнерских договорных отношений, отношений, 
регулируемых правовой системой по поводу эффективно-
го внедрения и реализации современных IT и финансовых 
операций, позволяющих в условиях цифровой среды обе-
спечивать запланированные результаты в сокращении сро-
ков операций, повышения качества обработки, использова-
ния больших данных, автоматизации ряда управленческих, 
финансовых операций, снижения налоговых рисков и т. п.;

– целесообразно введение в оборот и обоснование 
авторского определения категории «институт информа-
ционно-финансового партнерства» на примере налоговых 
отношений: это совокупность правил и требований налого-
вых правоотношений, определяющих условия и цели при-
менения информационных технологий («информационный 
обмен») и финансовых операций (для управления налого-
выми рисками) в условиях активного развития цифрового 
государства и тенденции роста открытости, доказательно-
сти, призванных не только выстроить, но и эффективно 
развивать систему взаимоотношений в налоговой сфере  
с позиции интересов сторон;

– государственно-частное информационно-финансовое 
партнерство (далее — ГЧИФП) представляется как форма 
сотрудничества публичного и частного партнеров, направ-
ленного на автоматизацию, цифровизацию и цифровую 
трансформацию налоговых отношений с условием сокра-
щения расходов и удобства в реализации финансовых отно-
шений между государством и налогоплательщиком.

Также определено, что форма муниципально-частного 
информационно-финансового партнерства не рассматри-
вается в данном направлении реализации. К публичным 
партнерам в случае ГЧИФП в сфере налоговых отношений 
относятся Правительство РФ, Минфин России или ФНС 
России, к частным партнерам будут относится частные 
инвесторы — инициаторы или участники конкурса проек-
тов в информационно-финансовом партнерстве участников 
налоговых отношений, соответствующие требованиям без-
опасности и накопленного опыта в указанной сфере про-
ектной деятельности (IT-сфера, финансовые отношения 
при реализации налоговых отношений).

Необходимо также детализировать параметры ГЧИФП:
– сотрудничество сторон ГЧИФП основано на услови-

ях ограничения во времени (типично для проектной дея-
тельности), решения вопроса софинансирования проекта, 
распределения рисков, состав и вероятность наступления 
которых в IT-сфере намного выше, чем в других сферах 
деятельности объектов ГЧП;

– главная цель сотрудничества сторон ГЧИФП состо-
ит не в привлечении в национальную экономику частных 
инвестиций (особенно иностранного капитала, как было 
изначально при формировании правовой и институцио-
нальной базы ГЧП и концессионных соглашений в России), 
а максимальное использование потенциала частных пар-
тнеров, имеющих уникальный опыт реализации проектов в 
информационно-финансовой сфере для нужд государствен-
ной деятельности, в т. ч. в области налоговых отношений.

Речь в данном случае идет о двух направлениях налого-
вой политики, что находит свое отражение в действующих 
документах стратегического планирования ФНС России 
(ведомственная программа цифровой трансформации [12], 
стратегическая карта ФНС России [13]):

– внедрение современных информационных техноло-
гий в сферу взаимодействия с налогоплательщиками;

– клиентоориентированный (сервисный) подход к нало-
гоплательщикам, требующий развития организационно-ме-
тодической и инфраструктурной составляющих взаимодей-
ствия с налогоплательщиками.

Для этого реализованы следующие меры:
– упрощение налогоплательщикам доступа к информа-

ционным услугам с одновременным ростом безопасности 
таких процедур;

– развитие технического оснащения, электронное 
информирование налогоплательщиков о событиях и фактах 
налоговых отношений;

– развитие информационного взаимодействия по прин-
ципу «вопрос — ответ» с представлением максимально 
полной базы точных и ясных ответов.

Основными способами решения вопроса преобразо-
вания налоговой функции в направлении цифровизации и 
клиентоориентированности являются:

1. Цифровизация первичных документов.
2. Роботизация бизнес-процессов, что в практике рос-

сийской и мировой цифровой экономики имеет накоплен-
ный опыт разработки IT-проектов [14].

3. Современное налоговое администрирование, исполь-
зующее все возможности IT-сферы.

Всё это коррелирует со стратегической картой ФНС Рос-
сии. Систематизируя эту информацию, считаем необходи-
мым сформировать следующие стратегические приоритеты 
в области информационного и финансового взаимодействия 
между участниками налоговых отношений в России:

(1) Внедрение только тех информационных техноло-
гий, от которых возможно с высокой точностью полу-
чать запланированные результаты, что требует внедрения  
в стратегическую карту ФНС России ряда критериев и 
показателей диагностики планируемых или уже внедрен-
ных информационных технологий, в т. ч. в сфере финан-
совых операций, сопровождающих процессы уплаты и 
поступления в бюджет доходов от налоговых платежей, 
сборов, страховых взносов:

• Мультипликатор цифровизации налоговой системы — 
необходим для принятия решения о внедрении новых IT  
в налоговую систему (на стадии планирования) или для 
оценки результатов их внедрения, показывает, на сколько 
рублей изменится поступление налоговых доходов в бюд-
жет при изменении расходов на внедрение информационных 
технологий на 1 руб.:

MultDIGITAL = ΔНД / ΔГРнаIT,

где ΔНД — прирост налоговых доходов в отчетном году  
по сравнению с предшествующим, руб.; ΔГРнаIT — 
прирост государственных расходов на разработку и 
внедрение IT в области реализации налоговых отноше-
ний за аналогичный период, руб.
То, что от внедрения IT в реализацию государствен-

ных услуг планируется существенный социальный 
эффект, определяет крайние значения мультипликатора, 
влияющие на принятие решения или оценку полученного 
результата:

– если значение мультипликатора ≥ 1, это позволя-
ет положительно оценивать параметры самого проекта  
и результатов применения ГЧП для его реализации;

– если значение мультипликатора оказывается < 1, тре-
буется введение дополнительных оценок, включая интер-
претацию ожидаемых (полученных) социальных эффектов.

• Прирост мультипликативного эффекта от внедре-
ния новых информационных технологий в динамике  
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внутри года и среднесрочными периодами стратегического 
планирования:

MultDIGITAL = MultDIGITAL1 / MultDIGITAL2 × 100 %.

Данный показатель измеряется в процентах и позволяет  
в динамике оценить последствия внедрения новых IT в нало-
говую систему с точки зрения продолжительности ожидаемых 
(получаемых) эффектов. Так как целесообразность примене-
ния данного показателя имеет значение на стадии принятия 
решения, расчет прироста мультипликативного эффекта имеет 
ценность в рамках периода реализации самого IT-проекта.

Считаем достаточными для получения положительных 
оценок со стороны публичного партнера достижение значе-
ний этого показателя в пределах, аналогичных ожидаемой 
доходности от этого проекта со стороны частного партне-
ра. Отсутствие прироста или его отрицательные значения 
будут свидетельствовать об отсутствии мультипликатив-
ных эффектов, что можно определить уже при расчете 
мультипликатора цифровизации налоговой системы.

• показатели результативности и эффективности реа-
лизуемых мероприятий, которые соответствуют модели 
управления по результатам:

Result = Фактич.результат / План.результат,

где Фактич.результат — полученный за отчетный пери-
од показатель реализуемого в рамках государственной 
стратегии или программы мероприятия (на примере 
Ведомственной программы цифровизации ФНС Рос-
сии); План.результат — запланированный на отчетный 
период показатель.
Приемлемое значение данного показателя определяет-

ся на ведомственном уровне и не может быть менее 1, т. к. 
иначе это требует подтверждения целевого использования 
бюджетных средств и достоверности самих документов 
стратегического планирования. Единица измерения также 
определяется содержанием мероприятия и используемыми 
для его реализации ресурсами.

Effect = Налог.доход / Гос.расхода на IT × 100 %,

где Налог.доход — доход федерального бюджета, запла-
нированный к получению (полученный) от внедрения 
новых IT за период; Гос.расход на IT — затраты, поне-
сенные государством (ФНС России, Минфин России, 
Правительство РФ) для внедрения новых IT через согла-
шения ГЧП (или концессионные соглашения).
Данный показатель удобнее рассчитывать в процентах, 

при характеристике его предельных значений можно гово-
рить о традиционном восприятии рентабельности затрат 
(какую долю прибыли приносит каждый рубль затраченных 
ресурсов), требующих достижения окупаемости и доходности 
вложений. С учетом накопленной практики аудита эффектив-
ности, когда при анализе эффективности государственных 
расходов большое значение имеет база «лучших практик», 
достаточно уточнить, что нормальное значение Effect > 0.

(2) Для формирования устойчивых и выгодных пар-
тнерских отношений всех привлеченных к разработке, 
внедрению и реализации информационных технологий  
в финансовые и другие операции в сфере налоговых отно-
шений актуально не только использование традиционных 
для государственных отношений и операций правил вза-
имодействия (межведомственное и внешнее с негосудар-
ственными участниками налоговых отношений) с коммер-
ческими и некоммерческими партнерами, но и тех, которые 
позволят достичь дополнительных эффектов от примене-
ния в отдельных операциях, например ГЧП.

Анализ и комментарии полученных результатов
Позиционирование налоговой службы не как фискаль-

ного органа, а как сервисной структуры, ориентированной 
на удовлетворение интересов налогоплательщиков и поло-
жительную оценку качества налогового администриро-
вания, полностью ориентировано на электронное взаимо-
действие с налогоплательщиками со стороны государства, 
исключение очного взаимодействия и бесконтактное обще-
ние через личный кабинет, мобильное приложение.

Зависимость налогового администрирования от содер-
жания современных бизнес-моделей, с одной стороны, и 
ориентирования на сервисный подход к взаимоотношениям 
с налогоплательщиками, с другой, требует максимальных 
совместных, партнерских действий. Для этого необходимо 
постоянное совершенствование института информацион-
но-финансового партнерства с точки зрения открытости, 
достоверности, последовательности с точки зрения получе-
ния и распределения доходов в экономике, учитывая, что 
налоговое отношения определяются как часть финансовых 
отношений между государством и налогоплательщиками.

Заключение
Применение ГЧИФП для внедрения новейших инфор-

мационных технологий имеет устойчивую тенденцию  
к наращиванию объемов участия частных инвесторов и 
возможности внедрения в налоговые отношения новейших 
технологий, привлечения лучших кадров, обеспечивающих 
достижимость запланированных результатов цифровой 
трансформации ФНС России. К особенностям применения 
ГЧИФП в налоговых отношениях можно, в том числе, отне-
сти дифференцированный подход к определению эффек-
тивности ГЧИФП для публичного и отдельно для частного 
партнера соглашения, возможность применять при разра-
ботке и реализации IT-проектов гибкие технологии проект-
ного менеджмента для получения наилучшего результа-
та [15], особое положение отводится вопросам информаци-
онной безопасности и обеспечения защиты персональных 
данных в условиях постоянно растущих угроз и уязвимо-
стей в IT-сфере, нерешенность проблемы теневой экономи-
ки и роли домашних хозяйств в развитии неформальной и 
ненаблюдаемой экономики, роли налоговых доходов госу-
дарственной финансовой системе и необходимости эффек-
тивно распределять риски такого партнерства с учетом воз-
можных последствий ошибок во взаимодействии участни-
ков соглашения ГЧИФП.
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