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Предмет. Задачей стратегии устойчивого развития Российской Федерации является обеспечение 
стабильных показателей экономического роста, а также решение социально-экономических, 
производственно-технологических и природно-экологических проблем на основе оптимального 
использования инновационного и научно-технического потенциалов, обновления техники и 
технологий, расширения рынков сбыта. При этом результативность самого инновационного про-
цесса во многом будет зависеть от готовности хозяйствующих субъектов внедрять и использовать 
современные наукоемкие технологии, которые могут проявиться в налоговой политике.
Цели. Обоснование и уточнение фактов о том, что налоговый менеджмент является составной 
частью всей налоговой политики и представляет собой систему принципов и методов в области 
разработки и реализации управленческих решений, выбора налоговой системы, расчета налого-
вых платежей, а также постоянного контроля за их осуществлением.
Методология. Инструментарно-методический аппарат исследования основан на использовании 
общенаучных и специальных методов, включая абстрактно-логический, монографический, рас-
четно-конструктивный, методы анализа рисков, экономико-математическое моделирование, 
графический, методы многомерного статистического анализа, контент-анализ.
Результаты. Налоги всегда являлись важнейшим инструментом государственного регулирования, 
реализующим главные задачи государства. Налогообложение порождает налоговые отношения, 
которые необходимо правильно регулировать посредством применения налогового законода-
тельства. Такое взаимодействие сподвигает экономические субъекты осуществлять управление 
своими налоговыми платежами, поэтому они начинают применять в своей деятельности самые 
разнообразные методики принятия управленческих решений, называемые в условиях рынка 
налоговым менеджментом. Налоговое управление, как часть системы управления рыночной 
экономикой, является относительно новой областью знаний России, сформировавшейся в конце 
XX – начале XXI в. В частности, налоговый менеджмент появился в экономической среде, т. е. на 
практике. Попытки обобщить и развить эту категорию имели место гораздо позже.
Выводы. В статье представлена авторская концепция бухгалтерского и налогового управленче-
ского анализа в торговой организации, в которой отражен ряд аспектов концепции: системное 
представление информационных ресурсов, средств и источников информации, форм и методов 
передачи различных данных. Это будет являться основой для интеграции информационной базы, 
которая соответствует потребностям и запросам налогового администрирования.
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Введение
В Российской Федерации сформировались 

основные этапы развития категории налого-
вого менеджмента коммерческих организаций 
(как указано в работе Р. Б. Магеррамова [12].

1. Зарождение налогового менеджмента 
как способа управления налоговыми обяза-
тельствами организации (1990–1999). На дан-

ном этапе осуществилось первоначальное 
формирование налогового и гражданского 
законодательства. За этим последовало жела-
ние организаций найти способы уклонения 
от налогов. Налоговые схемы были незакон-
ными. В сочетании с низкой квалификацией 
работников они допускали просчеты, которые 
приводили к тяжелым последствиям подоб-
ного снижения налогового бремени. Понятие 
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«налоговый менеджмент» на тот момент не 
существовало, однако было положено начало 
управлению налоговыми доходами, расхода-
ми и обязательствами.

2. Становление налогового менеджмента 
(2000–2003). На данном этапе налоговый ме-
неджмент стал восприниматься организациями 
как инструмент законной минимизации нало-
говых платежей. В начале XXI  в. российская 
налоговая система начала активно развиваться. 
Экономия на налогах приобрела настолько 
важное значение, что от нее зависела даже це-
новая конкурентоспособность продукции. Го-
сударство начало контролировать уменьшение 
налоговых обязательств путем ограничения 
налогового планирования. После этого налого-
вые органы становились свидетельством нало-
гового правонарушения [4; 7–10]. Тогда же по-
явилась первая объективная характеристика 
категории налогового менеджмента.

3. Развитие налогового менеджмента как 
налогового планирования (2004–2005). На дан-
ном этапе государство приняло налоговое 
планирование как разумную деловую цель. 
Появилось понятие оптимизации налогообло-
жения.

4. Установление пределов налогового пла-
нирования посредством разграничения нало-
гового менеджмента и налоговой выгоды 
(2006–2009). Высший арбитражный суд сфор-
мулировал понятие налоговой выгоды, благо-
даря которому значительно увеличилось ко-
личество добросовестных налогоплательщи-
ков. Важно, что данный этап объединил в себе 
идеи и принципы налогового менеджмента. 
Это позволило сформировать концепцию на-
логового менеджмента и отметить его управ-
ленческий характер как системы управления 
налоговыми потоками.

5. Налоговый менеджмент как компромисс 
между интересами государства и организаций 
(с 2010 г. по настоящее время). Корректиров-
ка судебных решений в пользу налогоплатель-
щиков стала связующим звеном между инте-
ресами организаций и государства. Налоговое 
управление эволюционировало от инструмен-
та снижения налогов к оптимальной страте-
гии корпоративного управления, что согласу-
ется с правовой базой и применением суще-
ствующего экономического мышления. 
Именно поэтому категория налогового ме-
неджмента на уровне коммерческой органи-

зации может считаться сложившейся. Для 
современного налогового менеджмента ха-
рактерны следующие признаки: относитель-
ная обособленность от финансового управле-
ния; принятие налоговых управленческих 
решений; укрепление финансов; рационали-
зация хозяйственной деятельности; регуляр-
ное увеличение стоимости бизнеса.

Материалы и методы исследования
Налоговый менеджмент является состав-

ной частью всей налоговой политики. Он 
представляет собой систему принципов и 
методов в области разработки и реализации 
управленческих решений, выбора налоговой 
системы, расчета налоговых платежей, а также 
постоянного контроля за их осуществлением. 
Задачами налогового администрирования 
является анализ экономических отношений 
общественных организаций и учреждений, 
возникающих в случае положительного фи-
нансового результата.

Исследование опирается на результаты 
изучения действующих нормативно-правовых 
актов в области налоговой политики и налого-
вого менеджмента, а также научных трудов 
авторов, работающих над данной проблемой. 
Следующие методы научного исследования 
использовались нами при работе над статьей: 
моделирование, сравнение, приемы система-
тизации, обобщения теоретических и практи-
ческих аспектов в исследуемой области.

Обсуждение результатов
Как мы видим, налоговый менеджмент раз-

вивался совместно с российской налоговой 
системой и согласно потребностям коммерче-
ских организаций по вопросу воздействия на 
налоговые показатели с целью их оптимизации.

В классическом варианте концептуальная 
модель налогового менеджмента коммерче-
ского предприятия подразумевает наличие 
семи блоков (рис. 1).

Данные финансового и налогового учетов 
являются основными источниками информа-
ции о размере налоговых обязательств. Кроме 
того, информация об их размере также учи-
тывается в рамках управленческого и страте-
гического налогового учета. Это говорит о том, 
что так или иначе все виды учета формируют 
отчетность, прямо или косвенно содержащую 
информацию о налоговых обязательствах.
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Эффективное управление налоговыми обя-
зательствами непосредственно связано со стра-
тегическим налоговым учетом. Его правильное 
внедрение способно привести к изменениям в 
области концептуальных основ ведения учета.

Само понятие учетно-аналитической систе-
мы на данном этапе проработанности пробле-
мы в широком смысле состоит в объединении 
учетных и аналитических процедур воедино, 
что способствует получению рекомендаций в 
области эффективности принимаемых налого-
вых управленческих решений и рациональному 
управлению налоговыми обязательствами. 

Данный информационный подход разделяют 
многие ученые (рис. 2).

Изучив концептуальные основы налогово-
го менеджмента, можно сделать выводы и дать 
определения, представленные в табл. 1.

Налоги должны не только выполнять нало-
говые функции, но и стимулировать деятель-
ность населения. Это методически правильная 
постановка налогового менеджмента как 
механизма достижения целей национальной 
экономики [11; 13–14].

Учитывая различные подходы к понима-
нию сущности налогового менеджмента, 
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Рис. 1. Концептуальная модель налогового менеджмента
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Рис. 2. Модель симбиоза элементов учетно-аналитической системы
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можно сформулировать наиболее общую 
концепцию, объединяющую взгляды всех 
ученых. Отношения системы налогового ме-
неджмента при развитии организации, управ-
ления, а также движения денежных потоков 
налоговых субъектов бюджетными субъекта-
ми-налогоплательщиками являются той эко-
номической средой, в рамках которой они 
реализуют свои производственные возмож-
ности [6; 15]. В данном определении налого-
вый режим рассматривается как научно-прак-
тический процесс, направленный на обеспе-
чение функционирования предусмотренного 
законом налогового механизма.

Многие работы были посвящены вопросам 
налогового администрирования, но они до сих 
пор не в полной мере отражают его принципы 
и содержание. Отсутствие фундаментальных 
исследований, конечно же, негативно сказы-
вается на практике.

Обобщив приведенные рассуждения, мож-
но сделать вывод, что налоговый менеджмент 
организует взаимодействия внутренних эле-
ментов налоговой системы. Он служит своего 
рода механизмом, адаптирующимся к управ-
ленческой подсистеме и характеристикам 
внешней среды. Являясь связующим звеном 
между налогоплательщиком и государством, 
он обеспечивает пополнение бюджета наци-
онального хозяйства.

Изучая мнение ученых [1–2; 16–19], можно 
сделать вывод, что налоговые административ-
ные меры получили надлежащее распределе-
ние. Однако учет и анализ вопросов и проблем 
еще не получили достаточного внимания. 

В связи с этим можно выделить ряд про-
блем.

1. Система нормативного регулирования 
бухгалтерского и налогового учетов не обе-
спечивает целостности, поэтому функциони-
рование налогового менеджмента реализует-
ся не в полной мере: существует необходи-
мость ведения двух видов учета (бухгалтер-
ского и налогового), работа значительно ус-

ложняется, а информация, формируемая в 
рамках финансового и налогового учетов, не 
позволяет получать данные в том объеме, ко-
торый необходим для анализа всевозможных 
налоговых последствий [20].

2. Отсутствует комплексный подход к ме-
тодологии учетно-аналитического обеспече-
ния налогового менеджмента.

3. Недостаточно разработана методологи-
ческая и методическая базы подходов к фор-
мированию информации.

4. Целью учетно-аналитического обеспе-
чения налогового менеджмента является со-
здание комфортных условий функционирова-
ния управленческого учета в области регули-
рования налоговых потоков, а также инфор-
мационное моделирование процесса управ-
ления налоговыми обязательствами предпри-
ятия и повышение его потенциала. Зачастую 
данная цель попросту не реализуется.

Данные недоработки свидетельствуют о 
необходимости проведения дальнейших ис-
следований в рассматриваемой области. Кро-
ме того, требуется разработка концепции 
учетно-аналитического обеспечения налого-
вого менеджмента коммерческой организа-
ции [3; 5].

Если оценивать вклад ученых в решение 
исследуемого вопроса, следует всё же отме-
тить, что в данный момент вовсе не существу-
ет понятия учетно-аналитического обеспече-
ния налогового менеджмента.

Имеющиеся точки зрения являются общи-
ми. Они не отражают истинной сущности 
процесса налогового менеджмента – целый 
ряд аспектов учётно-аналитического обеспе-
чения налогового менеджмента остается не-
охваченным. Это говорит о необходимости 
дальнейшего развития и совершенствования 
представлений по данному вопросу.

Исходя из вышеизложенных точек зрения, 
можно сформулировать несколько наиболее 
распространенных понятий учетно-аналити-
ческого обеспечения налогового менеджмен-

Т а б л и ц а  1
Сущность налогового менеджмента

Понятие Содержание понятия
Налоговый менеджмент Процесс управления налоговой системой в целях исполнения политики 

в сфере налогообложения
Макроэкономическая цель 
налогового менеджмента

Пополнение доходной части бюджета и осуществление влияния налогов 
на развитие предпринимательства



70 ВЕСТНИК ВГУ. Серия: Экономика и управление. 2020. № 2

Е. И. Костюкова, В. С. Германова, А. В. Фролов

та. Учетно-аналитическое обеспечение нало-
гового менеджмента в коммерческой органи-
зации представляет собой упорядоченную, 
самостоятельную, адекватную целям управ-
ления совокупность:

– в которой с помощью обратной связи ис-
пользуются информационные ресурсы;

– включающую современную систему бух-
галтерского учета, экономического анализа и 
внутреннего контроля, необходимую для сня-
тия всех вопросов пользователей;

– использующую современные разработки 
и технологии для методического обеспечения.

Заключение
Концепция системы учета и анализа в са-

мом широком смысле заключается в совме-
щении бухгалтерских и аналитических про-
цедур, что способствует получению рекомен-
даций по эффективности решений налогово-
го управления и рациональному управлению 
налоговой задолженностью.

Налоговый менеджмент является неотъем-
лемой частью любой налоговой политики. Это 
система принципов и методов разработки и 
реализации управленческих решений, выбора 
налоговой системы, расчета налоговых плате-
жей и постоянного контроля за их выполнени-
ем. Задачей налогового органа является анализ 
экономических отношений государственных 
организаций и учреждений в случае положи-
тельного финансового результата.

Администрация организует взаимодей-
ствие внутренних элементов налоговой систе-
мы. Она действует как своеобразный меха-
низм, приспосабливающийся к управлению 
подсистемой и характеристикам внешней 
среды. Являясь связующим звеном между 
налогоплательщиком и государством, адми-
нистрация обеспечивает пополнение бюдже-
та народного хозяйства.

Налоги должны не только выполнять на-
логовые функции, но и стимулировать дея-
тельность населения. Это методически пра-
вильное объяснение налогового управления 
как механизма достижения целей народного 
хозяйства.

Принимая во внимание различные подхо-
ды к пониманию сущности налогового адми-
нистрирования, мы можем сформулировать 
наиболее общую концепцию, объединяющую 
взгляды всех ученых. При развитии органи-

зации, управления и денежного потока нало-
говых единиц бюджетными единицами-на-
логоплательщиками являются те экономиче-
ские условия, в которых они реализуют свои 
производственные мощности. В этом опреде-
лении налоговый режим рассматривается как 
научно-практический процесс, направленный 
на обеспечение функционирования пред-
усмотренного законом налогового механиз-
ма. Эффективность персонала компании 
остается одной из ключевых проблем налого-
вого менеджмента.

Система нормативного регулирования 
бухгалтерского и налогового учетов не обе-
спечивает целостности, поэтому функциони-
рование налогового управления не реализо-
вано в полной мере: поскольку необходимо 
поддерживать оба вида бухгалтерского учета 
(бухгалтерский учет и налогообложение), ра-
бота намного сложнее, а информация, гене-
рируемая в рамках финансово-налогового 
учета, не позволяет получить данные в той 
мере, в какой это необходимо для анализа 
различных налоговых последствий.

Целью бухгалтерско-аналитической под-
держки налогового управления является со-
здание комфортных условий для функциони-
рования административного учета в сфере 
регулирования налоговых потоков.

Мы можем сформулировать некоторые из 
наиболее распространенных концепций бух-
галтерского учета и аналитической поддерж-
ки налогового управления: учет и аналитиче-
ская поддержка налогового управления в 
коммерческой организации – это упорядочен-
ный, независимый и разумный набор целей 
управления.

Мы сформулировали концепцию бухгал-
терского и налогового управленческих анали-
зов в торговой организации. В ней отражен 
ряд аспектов концепции: системное представ-
ление информационных ресурсов, средств и 
источников информации, форм и методов 
передачи различных данных. Все это создает 
основу для интеграции информационной 
базы, которая соответствует потребностям и 
запросам налогового администрирования.

Предлагаемый подход направлен на расши-
рение научных представлений о налогово-бюд-
жетном управлении, основанном на бухгалтер-
ском учете, с целью обоснования рекоменда-
ции по совершенствованию налогового управ-
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ления, которая базируется на разработке мето-
дик бухгалтерского учета и анализа, применя-
емых в системе бухгалтерского учета и анали-
за хозяйственной организации в частности.
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Importance. The goal of the strategy for sustainable development of the Russian Federation is to ensure 
stable indicators of economic growth, as well as to solve socio-economic, industrial, technological and 
environmental problems on the basis of optimal use of innovative and scientifi c and technical potential, 
updating equipment and technologies, and expanding sales markets. At the same time, the effectiveness 
of the innovation process itself will largely depend on the readiness of economic entities to introduce 
and use modern knowledge-intensive technologies, which may manifest themselves in tax policy.
Objectives. Justifi cation and clarifi cation of the facts that tax management is an integral part of the 
entire tax policy and is a system of principles and methods in the development and implementation of 
management decisions, the choice of the tax system, the calculation of tax payments, as well as constant 
monitoring of their implementation.
Methods. The instrumental and methodological apparatus of the research is based on the use of Gen-
eral scientifi c and special methods, including abstract-logical, monographic, computational and con-
structive, methods of risk analysis, economic and mathematical modeling, graphic, methods of multi-
dimensional statistical analysis, content analysis.
Results. At all times, taxes have been the most important tool of state regulation, implementing the 
main tasks of the state. Taxation creates tax relations that need to be properly regulated through the 
application of tax legislation. This interaction encourages economic entities to manage their tax pay-
ments. Therefore, they begin to apply in their activities a wide variety of methods of making manageri-
al decisions, called tax management in the market. Tax management is a management model of tax 
management implemented by taxpayers in a macro-economic environment that exploits their produc-
tion capacity. Tax administration, as part of the market economy management system, is a relatively 
new area of knowledge in Russia, which was formed in the late XX-early XXI centuries. In particular, tax 
management appeared in the economic environment, i.e. in practice. Attempts to generalize and deve-
lop this category took place much later.
Conclusions and Relevance. The article presents the author’s concept of accounting and tax manage-
ment analysis in a trade organization, which refl ects a number of aspects of the concept: system repre-
sentation of information resources, means and sources of information, forms and methods of transmit-
ting various data. This will be the basis for integrating the information base that meets the needs and 
requests of tax administration.

Key words: tax management, conceptual foundations of tax management, tax system, taxes.
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