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Новое научно-практическое направление – 

корпоративный налоговый менеджмент – полу-
чило свое развитие после формирования в на-
шей стране современной налоговой системы. 
Потребность в корпоративном налоговом ме-
неджменте обусловлена объективным стремле-
нием руководителей предприятий к управлению 
такой весомой статьей расходов, как налоговые 
отчисления. Динамичное развитие современной 
российской налоговой системы, высокая значи-
мость корпоративного налогового менеджмента 
для всех участников налоговых отношений пре-
допределили высокий уровень интереса к кор-
поративному налоговому менеджменту как со 
стороны ученых-экономистов, так и со стороны 
руководителей предприятий. 

Исследованию корпоративного налогового 
менеджмента посвятили свои работы такие эко-
номисты, как  В. Г. Пансков, Т. Ф. Юткина,  
Б. А. Рогозин, А. В. Брызгалин, Е. Н. Евстигне-
ев, В. В. Муравьев, Н. Н. Селезнева, А. Г. Седов,    
С. Н. Барулин, А. П. Подкопаев, Н. В. Грохотова 
и другие. 

С. В. Барулин [1] определяет корпоратив-
ный налоговый менеджмент как систему управ-
ления налоговыми потоками коммерческой ор-
ганизации путем использования научно обосно-
ванных рыночных форм и методов принятия 
управленческих решений в области налоговых 
доходов и расходов на микроуровне. Несомнен-
ным вкладом данного ученого в становление 
корпоративного налогового менеджмента явля-
ется обоснование необходимости применения 
научного подхода к управлению налогами.  

А. П. Подкопаев [2] характеризует корпора-
тивный налоговый менеджмент как  совокуп-
ность возникающих с участием хозяйствующего 
субъекта экономических отношений по поводу 
осуществления им законных действий, направ-
ленных на изменение или поддержание размера 
своих налоговых обязательств с целью повыше-
ния эффективности финансово-хозяйственной 
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деятельности и обеспечения интересов государ-
ства.   

Н. В. Грохотова  [3] считает, что корпора-
тивный налоговый менеджмент – это управле-
ние финансово-хозяйственной деятельностью 
организации, направленное на повышение эф-
фективности взаимодействия с государствен-
ным налоговым механизмом налогообложения 
в целях законного уменьшения налогового бре-
мени и выявления финансовых ресурсов для 
капитализации.  

Признавая, что в отмеченных выше трактов-
ках понимания сущности корпоративного нало-
гового менеджмента справедливо выделяются  
его различные стороны, следует отметить, что 
выбранный вектор исследований раскрывает 
сущность корпоративного налогового менедж-
мента с методологических позиций финансовой 
науки. Однако наряду с финансовой наукой ме-
тодологической основой корпоративного нало-
гового менеджмента является также наука об 
управлении – менеджмент. В свою очередь, лю-
бое управление имеет организационную приро-
ду, поскольку объект управления необходимо 
сначала организовать, а затем управлять им. 
В этой связи представляется весьма актуальным 
и своевременным проведение исследования ор-
ганизационного аспекта корпоративного нало-
гового менеджмента. 

В данной статье представлен концептуаль-
ный подход организации корпоративного нало-
гового менеджмента в качестве самостоятельно-
го подразделения предприятия, выделен инст-
рументарий его организации, а также представ-
лена имитационная модель функционирования 
подразделения  корпоративного налогового ме-
неджмента. 

Структура разработанной концепции пред-
ставлена на рис. 1.  
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Рис. 1. Концептуальные положения организации корпоративного налогового менеджмента 
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Первый блок включает в себя теоретические 

положения идеологии его организации. Второй 
блок направлен на выработку методологических 
рекомендаций по его организации. Третий блок 
раскрывает технологические составляющие ор-
ганизации корпоративного налогового менедж-
мента, а также направления реализации разра-
ботанного инструментария организации корпо-
ративного налогового менеджмента. 

На начальном этапе разработки концепции 
организации корпоративного налогового ме-
неджмента необходимо четко сформулировать 
его цель. Здесь следует отметить, что  вопрос 
о целевом назначении корпоративного налого-
вого менеджмента в настоящее время продол-
жает оставаться дискуссионным. Экономистами 
сформулированы различные трактовки цели 
корпоративного налогового менеджмента, одна-
ко единое, общепринятое понимание ее сущно-
сти отсутствует. 

Так, например, Барулин С. В. [1] в качестве 
целей корпоративного налогового менеджмента 
выделяет следующие: 

1) получение налоговой прибыли;  
2) обеспечение финансовой устойчивости 

и доходности на основе применения эффектив-
ных налоговых форм, методов и инструментов 
управления и эффективного вложения (расходо-
вания) налоговых доходов и прибыли. 

В свою очередь, А. П. Подкопаев [2] цель 
корпоративного налогового менеджмента видит 
в повышении эффективности финансово-хо-
зяйственной деятельности и обеспечении инте-
ресов государства. 

Н. В. Грохотова [3] цель корпоративного 
налогового менеджмента определяет как закон-
ное уменьшение налогового бремени и выявле-
ние финансовых ресурсов для капитализации.  

Очевидно, общий недостаток рассмотрен-
ных подходов  составляет отсутствие  определе-
ния миссии корпоративного налогового ме-
неджмента. 

Разработка  миссии корпоративного налого-
вого менеджмента позволит четко представить 
предназначение проектируемой системы, так 
как она  составляет базис, точку опоры для оп-
ределения его цели, позволит определить место 
и роль корпоративного налогового менеджмента 
в системе управления предприятием.  Соответ-
ственно, миссия корпоративного налогового 
менеджмента заключается в обеспечении эф-
фективного управления налоговедением на 
предприятии. В свою очередь, цель корпоратив-
ного налогового менеджмента должна ей соот-
ветствовать. Термином «налоговедение» пред-
лагается обозначать процессы формирования 

налоговых баз предприятия,  расчета сумм на-
логовых платежей и их уплаты. Обоснованность 
введения данного понятия объясняется тем, что 
налог как экономическую категорию нельзя 
рассматривать в качестве объекта деятельности 
сотрудников подразделения корпоративного 
налогового менеджмента. Для определения объ-
екта деятельности сотрудников подразделения 
корпоративного налогового менеджмента сле-
дует исходить из внутренней логики структуры 
элементов налогообложения. Как известно, 
к элементам налогообложения относятся: нало-
гоплательщики, объект налогообложения, нало-
говая база, налоговый период, налоговая ставка, 
порядок исчисления налогов, порядок и сроки 
их уплаты. Предприятие в процессе своей дея-
тельности может реально воздействовать лишь 
на величину налогооблагаемой базы, организо-
вать контроль за правильностью исчисления 
размера налога, а также за полнотой и своевре-
менностью его уплаты. Совокупность процессов 
по формированию налогооблагаемой базы, рас-
чета и уплаты налога в рамках данного исследо-
вания объединяется термином налоговедение. 

Обобщение представленных выше подходов 
показало, что  в качестве цели корпоративного 
налогового менеджмента рассматривается ми-
нимизация налоговых платежей, что, очевидно, 
не является верным. Управление налоговедени-
ем должно быть направлено на разработку 
и оценку различных вариантов деятельности 
предприятия, оценку их возможных налоговых 
последствий и выбор наиболее рационального 
из них. Таким образом, цель корпоративного 
налогового менеджмента определяется как 
формирование рациональных вариантов органи-
зации деятельности предприятия, а через них 
выработка моделей наиболее рациональных на-
логовых выплат.  

Первым положением идеологии корпора-
тивного налогового менеджмента является раз-
работка его базовых ценностей. Определение 
базовых ценностей направлено на формирова-
ние у сотрудников четкого понимания того, что 
управление налоговедением – составная часть 
их повседневной деятельности. Важно обеспе-
чить осознание необходимости управления на-
логоведением в качестве корпоративной ценно-
сти как среди сотрудников подразделения кор-
поративного налогового менеджмента, так 
и среди сотрудников и руководителей всех 
функциональных подсистем предприятия, по-
скольку корпоративный налоговый менеджмент 
взаимосвязан с каждой из них. 

Второе положение идеологии организации 
корпоративного налогового менеджмента – вы-
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деление взаимозависимости всех функциональ-
ных подсистем предприятия и подсистемы кор-
поративного налогового менеджмента. Данная 
взаимосвязь объективна, так как именно она 
позволяет корпоративному налоговому ме-
неджменту реализовывать названную выше 
цель.   

Третье положение идеологии организации 
корпоративного налогового менеджмента пред-
ставляет собой  разработку совокупности прин-
ципов его организации. Выделены, обобщены 
и сформированы четыре группы принципов: 
общеуправленческие принципы, принципы ки-
бернетики, принципы синергетики, а также спе-
циальные принципы. Данные принципы отра-
жают системность корпоративного налогового 
менеджмента, его управленческую и экономи-
ческую природу.  

Четвертое положение идеологии организа-
ции корпоративного налогового менеджмента 
составляет определение требований к организа-
ции структурных составляющих корпоративно-
го налогового менеджмента. Это ключевое тре-
бование является требованием соответствия 
структурного построения системы корпоратив-
ного налогового менеджмента логике осуществ-
ления всех видов работ, имеющих к нему отно-
шение. 

Представленная идеология составляет базу 
для выработки методологии организации кор-
поративного налогового менеджмента. 

С методологической точки зрения принци-
пиальным представляется обоснование необхо-
димости формирования адаптивной организа-
ционной структуры корпоративного налогового 
менеджмента. На сегодняшний день в теории и 
практике менеджмента выделяется большое ко-
личество вариантов построения организацион-
ных структур предприятия, каждая из которых 
имеет как преимущества, так и недостатки и 
предназначена для решения поставленных перед 
ней задач. Все разнообразие структур по степе-
ни их гибкости и возможности приспособления 
к внешним изменениям делят на механические 
(наименее гибкие) организационные структуры  
и органические (адаптивные), которые могут 
оперативно реагировать на изменения среды. 
Адаптивные организационные структуры харак-
теризуются следующими признаками: 

• способностью сравнительно легко ме-
нять свою форму, приспосабливаясь к изме-
няющимся условиям; 

• ориентацией на ускоренную реализацию 
сложных проектов, комплексных программ, на 
решение сложных проблем; 

• индивидуальной ответственностью каж-
дого работника за общие результаты деятельно-
сти. 

Поскольку внешняя среда корпоративного 
налогового менеджмента отличается высокой 
степенью изменчивости, представляется верным 
применить адаптивную организационную 
структуру. В рамках данной организационной 
структуры персонал выполняет предназначен-
ные ему функции и тем самым достигается цель 
управления налоговедением.  

Специфика управления налоговедением на 
предприятии обуславливает необходимость 
формирования специального состава структур-
ных элементов подразделения  корпоративного 
налогового менеджмента, сочетание которых 
в пространстве и во времени формирует  его 
адаптивную организационную структуру. 
В свою очередь, ее формирование включает 
в себя следующие этапы:  

1) определение структурных составляющих 
корпоративного налогового менеджмента; 

2) выделение функциональных составляю-
щих каждого структурного образования в рам-
ках корпоративного налогового менеджмента; 

3) разработка технологии работ каждой 
функциональной составляющей корпоративного 
налогового менеджмента. 

Состав и характеристики структурных со-
ставляющих корпоративного налогового ме-
неджмента, вид его организационной структуры 
будет индивидуальным для каждого предпри-
ятия, поскольку они должны согласовываться  
с его общей организационной структурой.  Об-
щеизвестно, что организационная структура ка-
ждого предприятия уникальная, так как ее фор-
мирование происходит под влиянием таких ин-
дивидуальных факторов, как отраслевые осо-
бенности предприятия, его организационно-
правовая форма, вид деятельности, масштаб 
деятельности и другие. 

В этой связи для выделения структурных 
составляющих корпоративного налогового ме-
неджмента представляется верным применить 
метод абстрагирования.  В результате примене-
ния метода абстракции получаем, что  органи-
зационная структура корпоративного налогово-
го менеджмента состоит из совокупности орга-
низационных звеньев, на каждое из которых 
возложено выполнение определенных функций, 
т. е. каждая структурная составляющая имеет 
свое функциональное назначение. При выделе-
нии состава функций представляется целесооб-
разным опираться на классический состав 
функций, разработанный общей теорией управ-
ления. Классический состав функций включает 
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в себя: планирование, организацию, учет и кон-
троль, анализ и регулирование. Необходимость 
учета особенностей, присущих процессу управ-
ления налоговедением, обуславливает потреб-
ность осуществления трансформации классиче-
ских функций управления применительно 
к корпоративному налоговому менеджменту. 
Механизм трансформации представлен на 
рис. 2. 

Технологические составляющие организа-
ционного построения корпоративного налогово-
го менеджмента реализуются с помощью специ-
ально разработанного инструментария, необхо-
димость разработки  которого определяется тем, 
что в процессе организационного проектирова-
ния данного подразделения требуется решить 
ряд специфических задач, а именно: 

1) обеспечить интеграцию системы корпо-
ративного налогового менеджмента в систему 
управления предприятием; 

2) распределить выполнение функций кор-
поративного налогового менеджмента во вре-
мени между его структурными подразделения-
ми; 

3) создать условия для организации опера-
тивного контроля управления налогами; 

4) организовать мониторинг деятельности 
каждого структурного элемента системы корпо-
ративного налогового менеджмента. 

Необходимость обеспечения интеграции  
системы управления предприятием и корпора-
тивного налогового менеджмента обусловлена 
наличием взаимосвязи этих подсистем. 

Учет фактора времени при распределении 
функций корпоративного налогового менедж-
мента по соответствующим структурным эле-

ментам проектируемого подразделения позво-
лит в полной мере отразить характер решений 
управления налоговедением, которые могут 
быть стратегическими, тактическими, опера-
тивными в зависимости от периода времени, 
который охватывается принимаемым решением. 

Внешняя среда корпоративного налогового 
менеджмента отличается сложностью, посколь-
ку успех управления налоговедением зависит от 
таких факторов, как общеэкономическая ситуа-
ция в стране, тенденции изменения в налоговом 
законодательстве и скорость этих изменений, 
а также определяется  группой факторов, отра-
жающих экономическую политику самого 
предприятия. В этой связи возникает потреб-
ность в создании условий для организации опе-
ративного контроля управления налоговедени-
ем, а также в организации мониторинга дея-
тельности каждого структурного элемента сис-
темы корпоративного налогового менеджмента. 

Для решения обозначенных выше задач ор-
ганизационного построения корпоративного 
налогового менеджмента выделены и обоснова-
ны специальные инструменты, к которым отне-
сены: налоговая логизация, временной аспект 
организации корпоративного налогового ме-
неджмента, налоговый контроллинг, система 
стимулирования сотрудников подразделения 
корпоративного налогового менеджмента. 
В качестве инструмента обеспечения взаимо-
связи подсистемы управления предприятием и 
корпоративного налогового менеджмента пред-
лагается использовать специально разработан-
ный инструмент – налоговую  логизацию. 

  

 
 

 
Рис. 2.  Механизм трансформации классических функций управления применительно  

к корпоративному налоговому менеджменту 
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Налоговая логизация – координация дея-
тельности по управлению предприятием и дея-
тельности по управлению налоговедением на 
основе передачи информации, а также на основе 
систематических консультаций специалистов 
подразделения корпоративного налогового ме-
неджмента со специалистами других подразде-
лений предприятия. 

Для обеспечения своевременного получения 
необходимой информации специалистами под-
разделения корпоративного налогового ме-
неджмента следует организовать единое ин-
формационное пространство предприятия, ин-
тегрирующее общее управление предприятием 
и управление налоговедением на каждом уровне 
управления. 

Потенциальные возможности налоговой ло-
гизации позволяют рассматривать ее в качестве 
связующего  звена, с помощью которого проис-
ходит интеграция  корпоративного налогового 
менеджмента и управления предприятием. 

Интегрирование подсистемы корпоративно-
го налогового менеджмента и функциональных 
подсистем предприятия обуславливает необхо-
димость  распределения функций управления 
налоговедением во времени на стратегическое, 
тактическое и оперативное управление, которое 
отражает уровни управления предприятием 
в целом. Такое выделение уровней управления 
налоговедением позволит осуществить времен-
ную увязку работ подразделения корпоративно-
го налогового менеджмента и работ по управле-
нию предприятием в целом. Инструментом, 
с помощью которого представляется возмож-
ным осуществить разграничение уровней 
управления налоговедением во времени, являет-
ся временной аспект организации корпоратив-
ного налогового менеджмента. 

На рис. 3 представлена модель пространст-
венного представления организационной струк-
туры предприятия и корпоративного налогового 
менеджмента. Преимуществом данной модели 
является возможность наглядно увидеть, что 
каждая подсистема деятельности предприятия 
объединяется процессами стратегического, так-
тического, оперативного управления.  

Кроме этого, модель показывает взаимо-
связь ключевых подсистем предприятия между 
собой. Каждая плоскость представляет отдель-
ную подсистему деятельности предприятия. 
Плоскость 1 соответствует подсистеме марке-
тинга, плоскость 2 – подсистеме подготовки 
производства, плоскость 3 – подсистеме мате-
риально-технического снабжения, плоскость 4 – 
подсистеме производства, плоскость 5 – подсис-

теме сбыта, плоскость 6 – организации труда 
и заработной платы. 

Помимо вертикальных плоскостей модель 
содержит три горизонтальные плоскости попе-
речного сечения, каждая из которых отображает 
уровни управления на предприятии: стратегиче-
ское, тактическое и оперативное управление 
соответственно. На практике управление пред-
приятием осуществляется на основе специали-
зированной информации, формируемой систе-
мами бухгалтерского, финансового, статистиче-
ского, управленческого учета. Границы соеди-
нения вертикальной и горизонтальной плоско-
стей отражают формирование информации 
о функционировании каждой подсистемы пред-
приятия, необходимой для принятия решений 
в процессе стратегического, тактического и 
оперативного управления соответственно. 

Поскольку каждая подсистема предприятия 
взаимосвязана с корпоративным налоговым ме-
неджментом, то управление налоговедением 
является неотъемлемой частью управления 
предприятием в целом. Выделенные сектора 
КНМС, КНМТ, КНМО обозначают стратегиче-
ский, тактический, оперативный корпоративный 
налоговый менеджмент соответственно. Исходя 
из этого, все структурные составляющие корпо-
ративного налогового менеджмента должны 
быть интегрированы в систему управления 
предприятием на каждом уровне управления. 
Необходимость осуществления такой интегра-
ции предполагает устранение информационных 
барьеров и использование сотрудниками под-
разделения корпоративного налогового ме-
неджмента и сотрудниками всех подразделений 
предприятия единых, непротиворечивых и од-
нозначно определяемых показателей, сведений 
на всех уровнях управления налоговедением. 
Таким образом, необходимо произвести: 

1) анализ действующей системы управления 
предприятием;  

2) выявить и проанализировать сложившие-
ся на предприятии схемы информационных по-
токов; 

3) четко и полно оценить потребности спе-
циалистов подразделения корпоративного нало-
гового менеджмента в информационных, доку-
ментальных ресурсах; 

4) разработать требования к содержанию, 
форме, срокам и периодичности представления 
необходимых данных, а также определить спо-
соб их передачи; 

5) разработать регламент консультаций спе-
циалистов подразделения предприятия со спе-
циалистами подразделения корпоративного на-
логового менеджмента; 
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6) определить круг лиц, ответственных за 

своевременное формирование и передачу необ-
ходимой информации, а также ответственных за 
осуществление консультаций. 

В свою очередь налоговый контроллинг по-
зволяет осуществлять в оперативном режиме  
учет, контроль, анализ деятельности подразде-
ления корпоративного налогового менеджмента 
в целом и каждого его отдела в частности. Реа-
лизация инструмента налогового контроллинга 
осуществляется путем расчета разработанного 
показателя, характеризующего результатив-
ность функционирования подразделения корпо-
ративного налогового менеджмента. Под ре-
зультативностью функционирования под-
разделения корпоративного налогового ме-
неджмента понимается степень покрытия нало-
говых расходов суммой налоговых доходов, по-
скольку только в этом случае организация на 
предприятии корпоративного налогового ме-
неджмента целесообразна и экономически вы-
годна. 

К доходам подразделения КНМ относят 
сумму сэкономленных денежных средств в ре-
зультате организации деятельности предпри-
ятия согласно разработанной модели налоговых 
выплат.  

 Поскольку в НК РФ за допущенные ошибки 
и просчеты в исчислении налоговых платежей 
предусмотрена уплата соответствующих 
штрафных санкций, то их сумма также форми-
рует налоговые доходы в случае, если на этапе 
аналитической работы были своевременно вы-
явлены и устранены вызывающие их отклоне-
ния.   

Также к доходам подразделения КНМ отно-
сят положительную динамику штрафных санк-
ций в том случае, если сумма штрафных санк-
ций до организации КНМ была больше, чем по-
сле. К прочим относятся доходы, возникновение 
которых обусловлено особенностями функцио-
нирования каждого конкретного предприятия. 

На сегодняшний день не разработано под-
ходов к группировке расходов корпоративного 
налогового менеджмента. С учетом этого выра-
ботано предложение по классификации его рас-
ходов на основные и дополнительные. 

К основным расходам предложено относить 
расходы, связанные с обеспечением деятельно-
сти специалистов корпоративного налогового 
менеджмента, расходы по выплате постоянной 
части их заработной платы, а также расходы по 
уплате соответствующих взносов на обязатель-
ное пенсионное страхование.  

К дополнительным расходам предложено 
относить такие расходы, которые реализуются 

при определенных обстоятельствах. В составе 
этих расходов предложено выделять функцио-
нальные расходы и расходы по уплате штраф-
ных санкций. 

Функциональные расходы – это расходы, 
связанные с необходимостью материального 
стимулирования повышения качества выполне-
ния функциональных обязанностей сотрудни-
ками. В составе этих расходов выделяются рас-
ходы на повышение квалификации сотрудни-
ков, расходы на выплату дополнительного воз-
награждения сотрудникам, расходы на соответ-
ствующие налоговые отчисления и прочие рас-
ходы.  

Расходы по уплате штрафных санкций – это 
расходы в виде сумм дополнительно начислен-
ных штрафных санкций, а также в виде сумм 
доначисленных налоговых платежей по резуль-
татам налоговых проверок. 

Для расчета сумм налоговых доходов и на-
логовых расходов предлагается составлять 
бюджет функционирования корпоративного на-
логового менеджмента. Основное назначение 
данного бюджета – оценка фактических резуль-
татов деятельности подразделения на основании 
сопоставления  полученных доходов и реализо-
ванных для этого расходов. 

Расчет показателя оценки результативности 
функционирования подразделения КНМ осуще-
ствляется по следующей формуле: 

)(Д допосн ∑∑ ∑ +−−= РРR ,        (1) 

где ∑Д – сумма доходов корпоративного нало-
гового менеджмента за определенный период 
времени;  

∑Pосн – сумма расходов по обеспечению 
функционирования корпоративного налогового 
менеджмента; 

∑Pдоп – сумма дополнительных расходов 
корпоративного налогового менеджмента. 

В качестве четвертого инструмента органи-
зации корпоративного налогового менеджмента 
выделена система стимулирования сотрудников 
данного подразделения. С помощью системы 
стимулирования представляется возможным 
осуществлять регулирование расходов на опла-
ту труда каждого сотрудника пропорционально 
результатам, реально достигнутым каждым из 
них.  

Поскольку корпоративный налоговый ме-
неджмент – новое направление деятельности 
современных предприятий, то методика стиму-
лирования сотрудников, которая бы в полной 
мере учитывала особенности корпоративного 
налогового менеджмента, а также была бы 
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справедливой и эффективной, к настоящему 
моменту не разработана. 

На основе исследования сложившихся под-
ходов к пониманию сущности корпоративного 
налогового менеджмента, разработанной кон-
цепции его организации разработана имитаци-
онная модель функционирования проектируе-
мого подразделения корпоративного налогового 
менеджмента, позволяющая посредством ими-
тации технологии работ каждого структурного 
элемента получать возможность широкого ви-
дения не только протекания отдельных процес-
сов, но и получения их результатов. 

С  помощью разработанной имитационной 
модели определяется значение показателя ре-
зультативности функционирования подразделе-
ния КНМ, соответствие  фактического значения 
показателя плановому. Также определяется 
сумма заработной платы сотрудников подразде-
ления, разрабатываются предложения по со-
вершенствованию деятельности отделов и фор-
мируется отчет о деятельности подразделения 
в целом. В ходе описания предлагаемой модели 
используется ряд параметров, с помощью кото-

рых реализуется механизм имитационной моде-
ли, представленных в таблице. 

Разработанная имитационная модель функ-
ционирования подразделения корпоративного 
налогового менеджмента представлена на 
рис. 4. 

Вывод. Статья посвящена исследованию  
корпоративного налогового менеджмента в 
принципиально новом аспекте – организацион-
ном. Практическое применение изложенных 
концептуальных положений организации кор-
поративного налогового менеджмента позволит 
сократить время на формирование подсистемы 
корпоративного налогового менеджмента на 
предприятии. Представленная имитационная 
модель функционирования подразделения кор-
поративного налогового менеджмента позволя-
ет посредством имитации технологии работ ка-
ждого структурного элемента получать возмож-
ность широкого видения не только протекания 
отдельных процессов, но и получения их ре-
зультатов. 
 

 
Параметры Описание 

Входные параметры: 
СИ Стратегическая информация, необходимая для управления налоговедением на 

стратегическом уровне 
ПР Прогнозы развития налоговой системы РФ 
И нб Информация, обосновывающая формирование налоговых баз 
Б Проекты операционных бюджетов 

Внутренние параметры: 
∑НМб Сумма налогов к уплате по базовой модели 

∑НМа1…НМаn Сумма налогов к уплате по альтернативным  моделям 
Rп Планируемое значение показателя результативности 
Rф Фактическое значение показателя результативности 
КБ Коррекция бюджета 
ПД Передача данных 
О Формирование отчета 
Р Ранжирование отклонений 

∑НФ Фактическая сумма налогов 
∑НП Плановая сумма налогов 
∑R Значение показателя результативности 

t Периодичность расчета отклонений 
i Вид налога 

Выходные параметры: 
В1 Бюджет функционирования подразделения КНМ 
В2 Фактическое значение показателя результативности 
В3 Сумма заработной платы сотрудников подразделения КНМ 
В4 Предложения совершенствования деятельности подразделения КНМ 
В5 Отчет о функционировании подразделения КНМ 
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Рис. 3. Модель пространственного представления организационной структуры предприятия  
и корпоративного налогового менеджмента: УОТИЗ – управление организацией труда и заработной 
платой, УС – управление сбытом, УП – управление производством, УМТС – управление материально-
техническим снабжением, УПП – управление подготовкой производства, УЗ – управление затратами 

 
Корпоративный налоговый менеджмент – 

одно из самых молодых научно-практических 
направлений – его становление в качестве само-
стоятельного научно-практического направле-
ния произошло в начале текущего столетия 
и только начиная с 2000-го года появляются его 
первые теоретические обоснования, построен-
ные на анализе имеющей место практике. Соот-
ветственно, утверждать, что накоплен богатый 
опыт его исследования, пока не представляется 
возможным. В этой связи с целью разработки  
концептуальных положений организации кор-
поративного налогового менеджмента было 
проведено исследование процессов организации 
производства, процессов общеэкономического 
планирования, бюджетирования, и некоторых 
других, которое выявило наличие объективной 
взаимосвязи подсистемы корпоративного нало-
гового менеджмента со всеми функциональны-
ми подсистемами предприятия. Наличие данной 
взаимосвязи предопределяет необходимость 
осуществления интеграции корпоративного на-

логового менеджмента и управления предпри-
ятием на всех уровнях: стратегическом, такти-
ческом, оперативном. Решение этой задачи ви-
дится в применении таких инструментов, как 
налоговая логизация и временной аспект орга-
низации корпоративного налогового менедж-
мента. Применение налогового контроллинга 
позволит осуществлять в оперативном режиме  
учет, контроль, анализ деятельности подразде-
ления корпоративного налогового менеджмента 
в целом, и каждого его отдела в частности. Реа-
лизация инструмента налогового контроллинга 
осуществляется путем расчета разработанного 
показателя, характеризующего результатив-
ность функционирования подразделения корпо-
ративного налогового менеджмента. 

С помощью системы стимулирования со-
трудников представляется возможным осущест-
влять регулирование расходов на оплату труда 
каждого сотрудника пропорционально резуль-
татам, реально достигнутым каждым из них.  
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Отдел интегрирован-
ного налогового 
планирования

1.2. Формирование 
налогового поля

1.1. Разработка моделей 
ведения хозяйственных
операций

1.3. Выбор метода 
налогового
планирования

1.4. Обработка данных, 
обосновывающих фор-
мирование налоговых
баз

1.5. Разработка моделей
обязательных
налоговых выплат

1НМа .

…
НМаn

НМб

НМб НМа

да

2.1. Разработка учетной
налоговой политики

2.2. Формирование 
альбома форм
налоговых регистров

2.3. Формирование 
налогового календаря

2.4. Расчет сумм налогов

2.5. Передача информации 
о суммах налогов для
осуществления функции
налогового мониторинга и
анализа

2.6. Составление 
налоговых деклараций

2.7. Формирование 
распоряжения на оплату
налогов

2.9. Сдача отчетности в 
налоговые органы

Требуется доработка

Да

Нет

Отдел налогового
учета

3.1 Разработка учетной 
налоговой политики

3.2 Согласование 
форм налоговых
регистров

3.3. Учет 
операций

4.1. Разработка положения о 
системе налогового анализа

4.2. Формирование типового 
состава отклонений

НФ НП

4.3. Анализ выявленных 
отклонений

4.4. Расчетотклонений

t = 0, i = 0 t = 1, i = 1

4.5. Выявление причин откл. 

Кол-во причин> 1 Да

Нет

4.7 Анализ 
отклонений

4.6. Анализ
претензий

1.6. Сопоставление
размеров налогов

1.7. Составление налогового
плана

нет

4.9. 
Разработка
мероприятий по
нивелированию
отклонений

4.8. 
Урегулирова
ние суммы
налогов

Отдел налогового
мониторинга

5.1. Разработка положения о системе налогового 
мониторинга

5.2 Разработка регламента налогового
мониторинга, положения о системе
стимулирования сотрудников КНМ

5.3. Формирование бюджета КНМ

Дохо-
ды
КНМ

Расходы КНМ

Основные Дополнительные

Обеспе-

чивающие

- По

оплате

труда

Функциональ-

ные

Расходы по 

уплате 

штрафных 

санкций

5.4. Расчет показателя результативности R

Бюджет КНМ

Rф =Rп R

Да

5.5. Определение 
факторов, 
вызвавших
отклонения

5.6. Расчет 
заработной
платы

5.7. Разработка предложений по 

совершенствованию КНМ

Р

В 1

В 2

В 3

В 5

СИ

ПР

И
нб

В 4

Отдел налогового
производства

Отдел налогового
анализа

ПД

О

Б

К
Б

 

Рис. 4. Имитационная модель функционирования подразделения корпоративного налогового менеджмента 
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Таким образом, представленное теоретиче-

ское обоснование организационных основ 
корпоративного налогового менеджмента по-
строено на его представлении в качестве от-
дельной подсистемы предприятия. Разработка 
концепции организации корпоративного нало-
гового менеджмента основана на ранее сфор-
мированных разработках в области теории 
управления, теории систем, бюджетирования, 
менеджмента, общеэкономического планиро-
вания, налогового планирования, налогового 
менеджмента и других. При этом ранее полу-
ченные результаты были переосмыслены, 
адаптированы к управлению налоговедением с 
целью формирования структурированной сис-
темы корпоративного налогового менеджмен-
та.  

В то же время остаются открытыми многие 
вопросы, к числу которых, в частности, отно-
сится задача разработки эффективной системы 
стимулирования сотрудников подразделения 
корпоративного налогового менеджмента. 
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