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ПОНЯТИЕ И СУЩНОСТЬ НАЛОГОВОГО МЕНЕДЖМЕНТА 
НА MAKP0- И МИКР0УР0ВНЕ

КАРПОВА В. В.
кандидат экономических наук

ШКР0МАДА В. И.
ХАРЬКОВ

В условиях трансформационной экономи
ки, характеризующихся в настоящее вре
мя повышенной налоговой нагрузкой на 

субъекты хозяйствования и частыми изменени
ями налогового законодательства, необходим 
поиск путей нивелирования негативного влия
ния этих факторов.

В современной экономической литературе 
тема налогового менеджмента предприятий по
лучила распространение относительно недавно, 
но ввиду ее актуальности многие ученые зани
маются исследованием вопросов налогообложе
ния хозяйствующих субъектов, в частности, 
А. В. Брызгалин, В. П. Вишневский, Е. С. Выл- 
кова, Н. Н. Галеева, А. В. Елисеев, А. Г. Загород- 
ний, Ю. Б. Иванов, А. Я. Кизыма, А. В. Кирш, 
Т. А. Козенкова, А. И. Крысоватый, Я. В. Литви
ненко, А  П. Подкопаев, В. Г. Мельник, Б. А. Ра
гозин, И. Н. Соловьев, А. Н. Тищенко, Д. Г. Чер- 
ник, Т. Ф . Юткина и др.

Отдельные важнейшие составляющие на
логового менеджмента на уровне предприятия , 
такие как налоговое планирование, контроль 
налогообложения, бюджетирование налогов и 
налоговый учет, уже достаточно широко и де
тально исследовались отечественными учены
ми. Однако организационным аспектам нало
гового менеджмента на предприятии, их науч
но-методическому обеспечению внимания уде
лялось недостаточно. Их исследование требует, 
прежде всего, теоретического осмысления, 
уточнения и обоснования сущности и понятия 
налогового менеджмента.

В связи с этим, целью данной работы выб
рано рассмотрение сущности понятий налого
вого менеджмента на макро- и микроуровне.

Необходимость четкой научной организа
ции налогового менеджмента на микроуровне 
обусловлена ограниченностью финансовых ре
сурсов предприятия и риском их утраты в связи 
с оттоком денежных ресурсов в виде налоговых 
платежей и финансовых санкций за нарушение 
налогового законодательства. Как показал ана
лиз статистических данных [19, 20], предприя
тия несут существенные финансовые потери,
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уплачивая штрафы и пеню, начисленные по ре
зультатам проверок, проведенных органами го
сударственной налоговой службы.

Проанализировав динамику сумм фи
нансовых санкций, начисленных нало
говыми органами по Украине в целом, 
можно отметить их значительные абсолютные 

размеры и существенные относительные доли 
в налоговых доходах Сводного бюджета страны. 
Так, поданным Государственной налоговой ад
министрации Украины (ГНАУ) [20], в 2006 году 
по результатам проверок хозяйствующих 
субъектов начислены штрафные санкции и пеня 
на сумму 4,4 млрд. грн, что составило почти 4 % 
от общей суммы налоговых платежей, посту
пивших в Сводный бюджет Украины (табл.1). 
В 2007 году этот показатель увеличился на 47 % 
и составил уже 6,5 млрд грн. Следует отметить, 
что сумма платежей налогоплательщиков в 
Сводный бюджет в 2007 году по сравнению с 
2006 годом увеличилась только на 37 % и соста
вила 161,3 млрд грн. Анализ динамики финан
совых результатов от обычной деятельности 
предприятий до налогообложения за 2005-2007 
годы свидетельствует о достаточно высоких тем
пах роста этого показателя в 2007 году (59 %) в 
сравнении с 2006 годом (18 %).

Аналогичные выводы можно сделать и по 
результатам сопоставления сумм незаконных за
явлений на бюджетное возмещение налога на 
добавленную стоимость (НДС), выявленных на
логовыми органами, с суммами НДС, возмещен
ными налогоплательщикам из бюджета. Следу
ет отметить, что оба показателя постоянно уве
личиваются, но с разными темпами роста. В 2006 
году суммы возмещения выросли на 13 % по

сравнению с 2005 годом, а в 2007 году — уже на 
25,4 % в сравнении с 2006 годом, причем на этом 
фоне наблюдается существенный рост незакон
ных заявлений на возмещение НДС - 64% в 2006 
году и 140% в 2007 году (табл. 1).

Такое положение вещей свидетельствует о 
неудовлетворительной организации налогово
го менеджмента на предприятиях, что приводит 
к налоговым нарушениям, следствиями кото
рых являются финансовые потери от санкций, 
применяемых контролирующими органами. 
Для уменьшения этого негативного воздействия 
на финансовое состояние предприятий, дохо
ды бюджетов всех уровней и экономику в це
лом необходима организация действенного на
логового менеджмента на предприятиях.

Распределение налогового менеджмента 
на два направления — на макро- и на мик
роуровне наблюдается в большинстве 

исследуемых работ [4, 6, 10, 18]. Т. Ф. Юткина 
обосновывает это распределение функциониро
ванием двух взаимосвязанных сфер, которые на
зывает сферами «бюджета» и «бизнеса» [18, с. 
240]. При этом автор заключает, что причина 
«двуединой содержательной концепции налого
вого менеджмента, его принципов, целей и за
дач» вытекает из феномена «дуализм явления или 
категории». Делая этот вывод, Т. Ф . Юткина ис
ходит из того, что «экономические интересы сфе
ры «бюджет» не идентичные интересам субъек
тов сферы «бизнес»». По ее мнению, эта концеп
ция «базируется на органичном единении двух 
противодействующих сфер: государственного и 
корпоративного налогового менеджмента» [18, 
с. 244]. Следует добавить, что некоторыми уче
ными, в частности, В. Б. Захожай [3], Ю. Б.

Таблица 1
Налоговые поступления в бюджет, начисленные финансовые санкции 
и незаконные заявления на бюджетное возмещение НДС по Украине*

Показатель

Период
2005 2006 2007

млн грн млн грн
в % к преды
дущему году

млн грн
в % к преды
дущему году

Финансовый результат от обыч
ной деятельности предприятий до 
налогообложения

64 370,8 76 253,4 118 121 435,2 159

Налоговые поступления в Сводный 
бюджет

89 741,3 117 632,6 131 161 264,2 137

Начисленные штрафные санкции 3 269,1 4 400,0 135 6 500,0 147

%  от поступлений 4 4 X 4 X

Поступление в Сводный бюджет НДС 33 803.8 50 396,7 149 55 382,8 118

Возмещено бюджетного возмещения 
НДС

13 300,0 15 000,0 113 18 776,9 125,4

Предупреждено незаконных 
заявлений к возмещению НДС

1 821,2 2 994,1 164 7 185,9 240

%  от бюджетного возмещения 14 20 X 38 X

*) данные обобщены по материалам, опубликованным на сайтах [19, 20].
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Ивановым [6J, Я. В. Литвиненко [3], А. И. Кры- 
соватым [4], А. Я. Кизымой [10], Т. Ф . Юткиной 
[18] и др., при определении налогового менедж
мента на макроуровне преимущественно исполь
зуется понятие «государственный налоговый 
менеджмент», а при исследовании налогового 
менеджмента на микроуровне по отношению к 
предприятиям — термин «корпоративный нало
говый менеджмент». Специалисты относят к на
логовому менеджменту на микроуровне также 
индивидуальный налоговый менеджмент граж
дан [6, с. 334; 3, с. 49].

А. И. Крысоватый и А. Я. Кизыма показа
телем распределения налогового менеджмента на 
два направления также считают сферы деятель
ности государства и налогоплательщиков [10, 
с. 240]. Подобной позиции придерживаются и 
авторы учебника [4]. Соглашаясь с важностью 
использования этого показателя для целей раз
деления понятия налогового менеджмента на 
макро- и микроуровнях, можно обратить внима
ние на то, что не менее значимы в данном аспек
те отличия в объектах и субъектах налогового ме
неджмента на макро- и микроэкономических 
уровнях, а также в определении их целей и за
дач, которые будут рассмотрены далее.

Для исследования содержательной харак
теристики данных понятий имеет смысл выде
лить их составляющие.

Анализируя подходы ученых к определе
нию понятия и сущности налогового менедж
мента на макроуровне, можно согласитьсяс ав
торами [6] о доминировании двух подходов: 
процессного и системного, которыми характе
ризуются различные аспекты проявления госу
дарственного налогового менеджмента [6, с. 14]. 
Основные отличия этих подходов заключаются 
в объектах управления. Системный подход оп
ределяется как направление «методологии на
учного познания, в основе которого лежит рас
смотрение объектов как систем в целостности 
обнаруженных в них многообразных типов свя
зей» [14, с. 792], а процесс (от лат. processus - 
продвижение) как «совокупность последова
тельных действий для достижения какого-либо 
результата» [14, с. 569].

В системном подходе налоговый менедж
мент, преимущественно, определяется как систе
ма, объектом управления которой выступает на
логовая система государства [3, 6,7,15] {табл. 2).

Можно согласиться с позицией [6, с. 14], 
что налоговый менеджмент, как управляющая

Таблица 2
Систематизация подходов к определению понятия 

«налоговый менеджмент» на макроуровне
Подход Существенные признаки Содержательная характеристика

Механизм, встроенный в 
налоговую систему

Механизм, встроенный в налоговую систему и функционирующий по 
объективным законам саморазвития рыночной экономики с ограничением 
государственного регулирования [15, с. 291

Механизм, встроенный в налоговую систему, функционирующий в соответствии с 
объективными законами экономики [4, с. 752; 10, с. 64]

Система государственного 
управления 

налогообложением

Система государственного управления налогообложением, в состав которой 
входят законодательные и административные органы ...совокупность норм и 
правил, регламентирующих налоговые действия, также ответственность за 
нарушения налогового законодательства [10, с. 231]

1X
1
о

Система принципов и 
методов

Система принципов и методов разработки и реализации управленческих 
решений, связанных с выбором налоговой системы, расчетом налоговых 
платежей, постоянным контролем над их осуществлением [3, с. 49]

О Совокупность принципов, методов, средств и форм управления налоговой 
системой государства [6, с. 15]

Совокупность принципов, 
методов, средств, форм и 

приемов

Совокупность методов, приемов и средств информационного обеспечения, при 
помощи которых государственные управленческие органы направляют 
функционирование налогового механизма в законодательно установленном 
направлении [18, с.77]

Совокупность приемов и методов организации налоговых отношений с целью 
обеспечения формирования доходной части бюджета и влияния налогов на
развитие производства и социальной сферы [17, с.12]

>5 Процесс управления
Процесс управления путем использования методов влияния налогового механиз
ма на налоговую систему с целью реализации налоговой политики [7, с. 8; 8, с. 47]

Xо Процесс воздействия налогами и налогообложением на субъекты
фЗ 1
о
Cl

С

Процесс воздействия 
налогами и 

налогообложением

хозяйствования и население при помощи налогового администрирования и 
осуществления налогового планирования, налогового регулирования и 
налогового контроля с целью оптимального и эффективного экономического и 
социального развития общества [11, с. 24[
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система, находится над управляемой налоговой 
системой, а не является встроенным в нее ме
ханизмом, как считают авторы 14, с. 752; 10, 
с. 45; 15, с. 29].

При процессном подходе объектом уп
равления выступаетпроцесс налогооб
ложения государства [6, с. 13; 7, с. 8; 8, 
с. 47]. В этом контексте следует отдельно выде

лить позицию [11, с. 24], согласно которой на
логовый менеджмент рассматривается как сам 
процесс воздействия налогами и налогообложе
нием на поведение субъектов хозяйствования и 
население. Между тем, возможность управле
ния через влияние налогов, то есть некоторой 
формы изъятия денежных средств, на поведе
ние субъектов хозяйствования, представляется 
весьма спорной.

В некоторых определениях отличия сис
темного и процессного подходов выражены не
явно. Так, авторы [4| под государственным на
логовым менеджментом понимают систему го
сударственного управления налогообложениям 
[4, с. 754], а к объекту налогового менеджмента 
относят «действия и процессы, направленные 
на установление и изменение налоговых норм, 
и взимание налогов» [4, с. 753].

Представляется не вполне корректным оп
ределение Н . Н. Скворцовым налогового менед
жмента только как механизма, функциониру
ющего в соответствии с законами рынка, с ог
раничением влияния государства [15, с. 29], по
скольку в последнее время доминирующей яв
ляется позиция об усилении регулирующей 
роли государства в экономике. Например, 
Т. Ф . Юткина относит государственный нало
говый менеджмент к одной из непосредствен
ных функций государства и важному элементу 
ее экономической политики [18, с. 245].

Некоторые ученые приводят комплексное 
определение понятия «налоговый менедж
мент», которое характеризует его как на макро- 
таки на микроуровне [2, с. 8; 16, с.26]. Вместе с 
тем, представляется целесообразным разделить 
понятия налогового менеджмента на государ
ственном уровне и уровне субъектов хозяйство
вания и домохозяйств, принимая во внимание 
различие в их объектах, субъектах, целях и за
дачах (табл. 3).

Анализируя эти определения, можно сде
лать такие выводы:

— объектом налогового менеджмента на 
макроуровне является налоговая система госу-

Таблица 3
Сопоставительная характеристика налогового менеджмента на макро- и микроуровне

Н ал оговы й  менеджмент на м акроуровне Н ал оговы й  менеджмент на м икроуровне

О бъект -  налоговая система государства [6];
-  потоки налоговых платежей в бюджеты всех уровней 
[18];
-д огово рны е отношения по предоставлению 
налоговых льгот и кредитов [18];
-  контрольные действия за соблюдением налогового 
законодательства [18];
-  отношения, которые возникают между государством 
и плательщиками по поводу уплаты налогов [13]; 
-д ей ствия  и процессы, направленные на 
установление и изменение налоговых норм, и 
взимание налогов [4[

-  система налогового учета предприятия [6];
-  отношения, которые возникают между 
государством и плательщиками по поводу уплаты 
налогов [13];
-  имущество, доход, прирост стоимости изделия, вид 
деятельности [3]

С убъект -  государство в лице его органов [4 ,18 ];
-  органы законодательной и исполнительной власти, 
контролирующие органы [131

-  налогоплательщики: юридические и физическое 
лица [6, 3 ,1 3 ]

Цель -  формирование и обеспечение функционирования 
эффективной налоговой политики государства [4 ,3 ];
-  сбор налогов и контроль их получения [3];
-  обеспечение доходной части бюджета и влияния 
налогов на развитие предпринимательства и 
социальной сферы [13]

-  максимизация прибыли за счет сокращения 
налоговых расходов [6];
-  обеспечение оптимальных налоговых платежей с 
учетом действующего законодательства [3];
-  своевременное и полное выполнение обязательств 
налогоплательщиков [13]

Задачи -  обеспечение мобилизации денежных поступлений 
для исполнения доходной части бюджетов [4];
-  прогнозирование объемов налоговых поступлений 

[4];
-  разработка новых концепций налогообложения [4];
-  создание законодательной базы [3];
-  образование системы налоговых институтов [3];
-  образование системы штрафных санкций [3].

-  разработка налоговой политики предприятия [3 ,6 ];
-  управление системой налогового учета 
предприятия [6];
-  определение оптимальной системы 
налогообложения предприятия [3];
-  применение возможных льгот [3];
-  расчет производственной диверсификации [3];
-  разработка налоговых планов и налогового 
календаря [3];
-  оценка эффективности налогового менеджмента 
предприятия [3].
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дарства, все другие приведенные примеры в той 
или иной мере входят в состав или являются 
связями элементов налоговой системы; на мик
роуровне объектом является система налогово
го учета предприятия;

— субъектом налогового менеджмента на 
макроуровне выступают государственные орга
ны, входящие в налоговую систему; на микро
уровне — налогоплательщики;

— целью налогового менеджмента на мак
роуровне принято считать обеспечение доход
ной части бюджетов всех уровней, направлен
ное на полноценное выполнение государством 
своих функций за счет создания эффективной 
налоговой системы, содействующей развитию 
предпринимательства, социальной сферы и 
экономики в целом; на микроуровне целью яв
ляется максимизация чистой прибыли за счет 
сокращения налоговых расходов и дополни
тельного инвестирования.

Задачи налогового менеджмента на макро- 
и микроуровне также отличаются, что подтвер
ждает необходимость отдельного определения 
понятия налогового менеджмента на макро- и 
микроуровне.

На основе данных выводов уточним форму
лировку понятия налогового менеджмента на 
макроэкономическом уровне. При этом за осно
ву данного определения целесообразно принять 
системный подход, предполагающий наличие 
некоторой совокупности взаимосвязанных эле
ментов. При этом следует согласиться с автора

ми, включающими в нее принципы налогового 
менеджмента [3,6], так как без базовых законо
мерностей, в рамках которых реализуются цели 
налогового менеджмента, невозможно построе
ние эффективной налоговой системы и рацио
нальное управление этой системой. Важно так
же акцентировать внимание на методах, сред
ствах и приемах налогового менеджмента, а так
же формах управления системой налогообложе
ния. К  тому же необходимо отметить, что конеч
ной целью государственного налогового менед
жмента помимо обеспечения государства дохо
дами для осуществления его деятельности, дол
жно выступать стимулирование эффективного 
развития экономики в целом.

Исходя из этого, налоговый менеджмент на 
макроуровне можно охарактеризовать как со
вокупность принципов, методов, приемов, 
средств и форм управления налоговой систе
мой государства с целью эффективного разви
тия экономики.

Применительно к налоговому менеджмен
ту на микроуровне также просматривается при
верженность к процессному либо к системно
му подходам, или их сочетанию (табл. 4).

Н. Н. Галеева рассматривает сложную 
структуру налогового менеджмента предприя
тия в трех аспектах: элементном, функциональ
ном и организационном. В рамках системы на
логового менеджмента данным автором выде
лены в качестве элементов объекты, к которым 
отнесены условно-постоянные и переменные

Таблица 4
Систематизация определения понятия «налоговый менеджмент» на микроуровне

Подход Существенные признаки Содержательная характеристика

Совокупность принципов, 
методов, средств и форм

совокупность принципов, методов, средств и форм управления системой 
налогового учета предприятия [6, с. 333].

>S 
X \ 
X 
£  
Ф

совокупность специфических форм и методов осуществления управления 
(планирования, организации, контроля) процессом налогообложения 
предприятия [10, с. 86]

h“
О
S
О

Совокупность 
экономических отношений

совокупность экономических отношений, которые возникают при участии 
хозяйствующего субъекта, по поводу осуществления им законных действий, 
направленных на изменение или поддержку размера своих налоговых 
платежей с целью повышения эффективности финансово-хозяйственной 
деятельности и обеспечения интересов государства [12, с. 28]

Процесс выработки 
управляющих воздействий

процесс выработки управляющих воздействий на налоговую составляющую 
финансовых ресурсов организации на каждом этапе ее развития, целью 
которого является обеспечение максимизации благосостояния владельцев 
организации в текущем и перспективном периоде [1, с. 12]

П
ро

це
сс

ны
й

Процесс управления 
налогами

процесс управления налогами субъектов предпринимательской 
деятельности, который регулирует их финансовые взаимоотношения с 
государством в процессе перераспределения своих доходов и формирования 
доходов бюджета [4, с. 791]

процесс управления налогообложением предприятия с целью оптимизации 
его налоговых платежей [10, с. 236]

Законное уменьшение 
налоговой нагрузки

грамотное и в правовом отношении законное уменьшение налоговой нагрузки 
для каждого налогоплательщика [18, с. 268]
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параметры налога, а также внешние и внутрен
ние факторы — субъекты: владельцы организа
ции, управленческий персонал, контрагенты и 
налоговые органы [1, с. 13]. Однако в предло
женном определении понятия налогового ме
неджмента предприятия [1, с. 12] представля
ется некорректным ограничивать его цели толь
ко обеспечением максимизации благосостоя
ния владельцев организаций, так как для эф
фективной деятельности предприятия необхо
димо также получать и услуги от государства, 
полноценность которых обеспечивается, в том 
числе и достаточным финансированием за счет 
поступления налоговых платежей.

В этой связи выгодно выглядит четко обо
значенная цель налогового менеджмен 
та в определении [12, с. 28], в котором 

учитываются не только интересы хозяйствующе - 
го субъекта, поскольку экономическое развитие 
государства должно быть также присуще целям 
налогового менеджмента на микроуровне.

Некоторые ученые трактуют налоговый 
менеджмент предприятия как управление нало
гами на уровне хозяйствующего субъекта [12,4] 
или процесс управления налогообложением 
предприятия с целью оптимизации его налого
вых платежей 110]. Вместе с тем следует согла
ситься с позицией [6] о том, что управлять про

цессом законодательно установленного поряд
ка взыскания налогов невозможно. К  тому же 
необходимо принять во внимание и то, что сущ
ность налогового менеджмента на уровне 
субъекта хозяйствования проявляется не толь
ко в объектах, ай в целях.

Исходя из изложенного, налоговый менедж
мент на микроуровне можно определить как со
вокупность принципов, методов, средств, при
емов и форм управления системой налогового 
учета субъекта хозяйствования с целью повыше
ния эффективности его деятельности с соблю
дением норм законодательства и учетом интере
сов государства.

Взаимосвязь налогового менеджмента на 
макро- и микроуровне можно охарактеризовать 
следующим образом (рис. 1).

Налоговый менеджмент на макро- и микро
уровне объединяется посредством потоков денеж
ных ресурсов, которые направляются от налого
плательщиков в бюджеты всех уровней. Их осо
бенность состоит в том, что они являются одно
временно доходами государства и расходами на
логоплательщиков. Это вынуждает субъектов на
логового менеджмента на макроуровне - государ
ственные органы (законодательные, налоговые, 
таможенные и т. п.) — учитывать не только фис
кальные интересы государства при выборе прин
ципов, методов, средств, приемов и форм пост-

Рис. 1. Взаимосвязь налогового менеджмента на макро- и микроуровне 
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роения и управления объектом (налоговой сис
темой государства), но и необходимость инвести
рования субъектов хозяйствования — налогопла
тельщиков. В то же время выбор субъектами на
логового менеджмента на микроуровне (налого
плательщиков) принципов, методов, средств, 
приемов и форм управления своим объектом (на
логовым учетом предприятия) взаимосвязан с 
целями и задачами государственного налогово
го менеджмента [18, с. 244].

Величина формирующейся под двусторон
ним воздействием базы налогообложения 
зависит от координации усилий взаимо

зависимых субъектов. Так, от величины базы на
логообложения зависятсоответствующие объемы 
денежных потоков и, как следствие, полнота по
ступлений налоговых платежей в бюджеты. При 
этом налоговая система государства (под воздей
ствием субъектов налогового менеджмента на 
макроуровне) и налоговый учет предприятий (уп
равляемый субъектами налогового менеджмента 
на микроуровне) оказывают взаимное влияние на 
потоки денежных ресурсов и полноту уплаты на
логовых платежей. В итоге сумма этих платежей 
непосредственно влияет на возможности субъек
тов налогового менеджмента на макроуровне ис
полнять свои функции, а у субъектов налогового 
менеджмента на микроуровне - получать адекват
ные услуги от государства.

Таким образом, по результатам проведен
ного исследования было предложено уточнить 
понятие и сущность налогового менеджмента на 
макро- и микроуровне. Данные теоретические 
наработки будут выступать основой дальнейших 
исследований организационных аспектов нало
гового менеджмента на предприятии. ■
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