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TAX MANAGEMENT: THE CONCEPT AND THE LEGAL FOUNDATIONS

Many companies have long been seeking to reduce the
tax burden using tax avoidance techniques. Now tax
avoidance based on using loopholes and contradictions in
tax legislation is being replaces by tax management. The

«Налогообложение - это искусство ощипывать гуся
так, чтобы получить максимум перьев

с минимумом писка»
Кольбер, министр финансов при Людовике Х1V

Введение в налоговый менеджмент
В последнее время из уст руководства Российской

Федерации часто раздаются призывы изменить нало-
говуюсистему.Водномиз своихпрограммныхвыступ-
лений В.В.Путин сказал, что «нам необходимо сущес-
твенноупроститьналоговуюсистему,минимизировав
возможности произвольного толкования законодат-
ельства, вводить налоговые стимулы для развития
инновационной экономики. И в целом мы должны
стремиться к дальнейшему снижениюналогового бре-
мени» .

Многие организацииужедавно стремятся к сниже-
ниюналогового бремени,используя налоговое плани-
рование илиналоговуюоптимизацию.На сменунало-
говому планированию, которое заключается в исполь-
зовании тех или иных пробелов или противоречий
налогового законодательства, приходит налоговый
менеджмент. Суть налогового менеджмента заключа-
ется в использовании методологии науки управления
и организации деятельности компании таким обра-
зом, чтобырассчитывать заранееналоговыеплатежии
использовать различные правовые и организацион-
ныерычагидляихуменьшения.

Актуальностьналоговогоменеджмента заключает-
ся также в том, что государство в последние несколько
лет принимает все более и более активное участие в
бизнесе, поддерживает его и создает благоприятные
условия для дальнейшего развития. Примером может
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paper analyzes the essence of tax management, its
methodology as well as the techniques of calculating tax
payments and using various legal and organizational levers
to reduce them.

служить новый Федеральный закон от 24 июля 2007
года № 209-ФЗ «О развитии малого и среднего пред-
принимательства в Российской Федерации» , приори-
тетныенациональныепроекты.

Рольналоговогоменеджментанауровне всего госу-
дарства также неизменно возрастает. Правительство
РоссийскойФедерациииМинистерствофинансовРос-
сийской Федерации вот уже несколько лет пытаются
осознанно управлять налогами, используя их регули-
рующуюфункцию, а не рассматривать налоги только
как средствонаполнениябюджета.

Все эти изменения в налоговом законодательстве, в
отношении государства и налогоплательщика к нало-
гам делает особенно актуальным (как в научном, так и
практическом плане) выработку специально методо-
логического и понятийного аппарата налогового
менеджментакакнового видауправления.

Проблемы формирования теоретической основы
налогового менеджмента, осуществляемого на пред-
приятии и государством, влияния государственного
налогового менеджмента на деятельность организа-
ций относятся к вопросам, недостаточно разработан-
ным в отечественной юридической и экономической
науке. В качестве базовых следует отметить труды
М.В.Карп , Д.Ю.Мельника , А.Г.Седова , Г.И.Хотин-
ская , которые непосредственно посвящены разработ-
ке категории налогового менеджмента. Например,
А.Г.Седовопределяетналоговыйменеджменткак «сис-
тему корпоративного и государственного управления
налоговыми потоками путем использования научно
обоснованных рыночныхформ и методов и принятия
решений в области управленияналоговымидоходами
и налоговыми расходами на микро- и макроуровне» .
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Одно из наиболее интересных определений налогово-
го менеджмента содержится в работе Г.И.Хотинской
«налоговый менеджмент можно охарактеризовать как
у п р а в л е н и е н а л о г а м и п р е д п р и я т и й -
налогоплательщиков, регулирующее их финансовые
взаимоотношения с государством в процессе перерас-
пределения доходов хозяйствующих субъектов ифор-
мированиядоходовбюджета» .

Но среди недостатков указанных работ следует
отметить слишком узкий подход к налоговому менед-
жменту, который сводится в основном к налоговому
планированию или налоговой оптимизации. Данные
проблемы входят в налоговый менеджмент, но только
ими не ограничиваются. Еще одна проблема, связан-
ная с определением налогового менеджмента, заклю-
чается в том, что юристы не занимались разработкой
указанной дефиниции. Все авторы, изучающие нало-
говый менеджмент, являются экономистами, и в связи
с этим рассматривают его с экономической точки зре-
ния.

Средиюристовнесомненноестьработы,являющи-
еся некоторой базой для дальнейшего изучения
налогового менеджмента. В связи с этим необходимо
отметить работы А.В. Брызгалина , С.М. Джаарбеко-
ва , Е.Н. Евстигнеева по налоговому планированию,
Г.В.Петровой , Л.П. Павловой и С.Г. Пепеляева по
налогообложению и налоговому праву, И.И. Кучеро-
ва , И.Н. Соловьева по налоговой ответственности.
Тем не менее, нельзя не видеть и узость теоретической
базы, связанной непосредственно с взаимосвязью
налогового менеджмента, налогового планирования и
государственной политики, для выработки комплек-
сногопониманияпредметаисследованияивыявления
направлений такой взаимосвязи. В связи с необходи-
мостью использования понятийного аппарата из
общего менеджмента и государственного управления
следует отметить работы по теории государственного
управления и государственной службы,послужившие
теоретической основой для выработки некоторых
выводов в исследовании налогового менеджмента,
таких ученых, как Г.В.Атаманчука ,И.Н.Герчиковой ,
Б.З.Мильнера ,Е.В.Охотского ,А.Г.Поршнева идр.

В нашей стране последние все еще происходит
широкомасштабная и кардинальная налоговая
реформа. Меняются приоритеты государства в облас-
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Понятие и структура налогового менеджмента

ти налоговой политики, соответственно меняется дея-
тельность налогоплательщиков, заставляя их пере-
страивать собственную бухгалтерскую, учетную и
финансовую политику, подстраиваясь под изменения
законодательства.

Господствующая доктрина в российском и миро-
вом законодательстве экономической сущности биз-
неса основывается на таком аргументе, как приоритет
совершения сделок, операций и иных действий с
целью извлечения дополнительной прибыли, а не
ухода от налогов . Соответственно, управляя своими
финансовыми активами, инвестициями, осуществляя
финансовыйменеджмент, организация уделяет пони-
женное внимание управлению своими налоговыми
потоками.Илиженаоборот,использует все силыисре-
дства для ухода от налогов. Наличие такой цели у сде-
лок, заключаемых организацией, означает их оспори-
мость, т.е. возможность бытьпереквалифицированны-
ми в иные сделки с начислением всех вытекающих из
этой ситуации налогов , пеней и штрафов .

Только начинает формироваться соответствующее
юридически грамотноеидетальнопродуманноепове-
дение по управлению налоговыми потоками. Налого-
вый менеджмент как управленческо-правовая катего-
рия в тойминимальнойчасти, которой тольконачался
формироваться, сводится к налоговому планирова-
нию и налоговой оптимизации с целью уменьшения
налоговых платежей. В то же время сама категория
менеджмента, как организующее и целеполагающее
воздействие на объект управления, гораздо шире по
своему объему. Налоговый менеджмент также не сво-
дится только к уменьшению налогов, он включает в
себя две ипостаси на макроуровне и на микроуровне.

На макроуровне налоговый менеджмент осуще-
ствляется в рамках всей страны государственными
органами. Это разработка налоговой политики в
целом, организация и функционирование всей нало-
говой системы, выработка основных приоритетов на
долгосрочные и краткосрочные периоды, налоговое
администрированиеиналоговыйконтроль.

На микроуровне налоговый менеджмент направ-
ленна внутрифирменноерегулированиеивключает в
себя выбор организационно-правовой формы дея-
тельности с точки зрениявлияниянаналоговыеплате-
жи, заключение гражданско-правовых договоров,
оптимальных для организации с позиции налогового
права, налоговая оптимизация и планирование, взаи-
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моотношение и взаимодействие с налоговыми органа-
мивпроцессе ежедневнойжизнедеятельности, а также
в спорных и конфликтных ситуациях, прогнозирова-
ние позиции налоговых органов, а также развития
всейналоговойполитикивстране.

Таким образом, можно
определить как целенаправленную, организующую
деятельность субъектов, с одной стороны государства,
и налогоплательщиков - с другой, с целью наиболее
оптимального и юридически компетентного возде-
йствия на налоговые фонды денежных средств, вклю-
чая управлениефинансовыми активами, которые есть
в наличии. Налоговый менеджмент включает также
выработку приоритетов на формирование и реализа-
циюналоговойполитикинамакро-имикроуровнях.

По аналогии с финансовым менеджментом нало-
говый менеджмент возник первоначально в хозя-
йственной среде, т.е. в практической действительнос-
ти, и лишь впоследствии появились попытки правово-
го регулирования и теоретического обобщения и раз-
вития этой области знаний. Первой теоретической
работой стала книга Д.Ю. Мельника «Налоговый
менеджмент», вышедшаяв 1999 г.

Вместе с тем до настоящего времени публикации
поналоговомуменеджменту в большинстве своем сво-
дятся к способам ухода от налогов, а налоговыйменед-
жмент к налоговому планированию, что заведомо
сужает сферу его действия. Широко распространена
точка зрения, сводящая налоговый менеджмент к опе-
рациям с оффшорами, означающая лишь нелегаль-
ный или полулегальный варианты развития этой
управленческой функции. И, наконец, налоговый
менеджмент в ряде публикаций ограничивается зада-
чейминимизацииналогообложения,причем любыми
средствами, что также неприемлемо, так как уменьше-
ние однихналогов зачастуюозначает увеличение дру-
гих, а минимизация налогов любыми средствами при-
водитк санкциямидажеуголовнойответственности.

Сравнительная молодость для нашей страны этой
теоретической и практической области знаний, а
также специфика национального налогового законо-
дательства и обусловленная этим невозможность
трансформации в отечественную экономику зарубеж-
ного опыта в области налогового менеджмента объяс-
няют недостаток юридической литературы по данно-
му кругу проблем, отсутствие единого подхода к этой
функции внутрифирменного управления в имею-
щихся публикациях и не сложившийся еще понятий-
ныйаппарат.

Налогам отводится важнейшая роль вфункциони-
ровании любого государства. Выполняя распредели-
тельную, стимулирующую, регулирующую и фис-
кальную функции, налоги позволяют сдерживать
инфляцию в периоды ее интенсивного роста (кейнси-
анскаямодель встроенных стабилизаторов) ,бороться
с так называемыми провалами рынка, обеспечивать
экономическую поддержку развития в периоды кри-
зиса, финансировать капиталовложения в непривле-

налоговый менеджмент
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кательные для частного капитала сферы. Причиной
подобных провалов считается неспособность рынка
функционировать самостоятельно и эффективно без
государственного вмешательства в связи с объектив-
ным порождением монополий, наличием обществен-
ных товаров и услуг, например обороны и обществен-
ной безопасности, а также из-за отсутствия достаточ-
нойинформации.

Как отметил В.Путин на его выступлении на засе-
дании Госсовета 8 февраля 2008 года: «Необходимо
активно задействовать налоговые механизмы для сти-
мулирования инвестиций в развитие человеческого
капитала. Для этого требуется в максимальной степе-
ни освободить от налогов расходы компаний и граж-
дан. Обращаю на это внимание и Правительства, и
депутатовГосударственнойДумы:освободитьотнало-
гов расходы компаний и граждан на образование и
медицинское страхование, софинансирование пенси-
онныхнакоплений» .

Вместе с тем чрезвычайно сложно создать справед-
ливую налоговую систему хотя бы потому, что до сих
пор не установлено само определение справедливого
налога. Кроме того, практически ни одно государство
не смогло добиться точного и справедливого распре-
деления ресурсов из казны: бюджетные расходы их
цели, размерыи направления по адресатам вызывают
разногласия среди всех налогоплательщиков.И, нако-
нец, любой бизнес существует не ради налогов, а в
целях извлечения прибыли, и налоги при этом сущес-
твенно корректируют практически все управленчес-
кие решения. Поэтому при всей значимости этой
доходной статьи национальных бюджетов система
налогообложения объективно порождает стремление
оптимизировать налоги и, как следствие, налоговый
менеджмент.

Как сказал известный экономист Мадсен Пири,
«люди понимают, что правительства тратят деньги
менее осмотрительно и менее эффективно, чем они
моглибыделать это сами».

Налоговый менеджмент выполняет специфичес-
кую функцию в системе управления хозяйствующего
субъекта и являются в силу этого одной из подсистем
внутрифирменного (корпоративного) менеджмента.
Предметом налогового менеджмента являются нало-
говая политика, определяющая уровень налогообло-
жения, и ее практическая реализация. Основным объ-
ектом налогового менеджмента являются хозяйствую-
щиесубъекты -налогоплательщики.

Информационная база налогового менеджмента
формируется в системе финансового, налогового и
управленческого учета.Это, в частности, обусловлива-
ет теснуювзаимосвязьналоговогоменеджмента с таки-
ми отраслями, как финансовый менеджмент, бухгал-
терскийучетиналоговоеправо.

Одна из составляющих налогового менеджмента
это управление налоговыми потоками в организации.

25

Правовые основы налогового менеджмента

23 МельникД.Ю.Налоговыйменеджмент. М.Статистика ифинансы, 1999.
Abel I., Siclos P.L., Szekely I.P. Money and Finance in the Transition to a Market Economy. Edward Elgar Publishing Ltd., 1998. Р. 1662.
Из выступления В.В. Путина на заседании госсовета 8 февраля 2008 года //

http://www.kremlin.ru/appears/2008/02/08/1542_type63374type63378type82634_159528.shtml
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И в первую очередь налоговый менеджмент должен
опираться на законодательство. Однако ни одна
отрасль законодательства не обладает такой изменчи-
востью, как налоговое право.Не имеет смысла строить
анализ и принимать решения только на положениях и
нормах, которые могут измениться до окончания пла-
нируемой сделки или отчетного периода. Положения
очередной инструкции могут обосновать лишь крат-
косрочные решения; понимание налогов как теорети-
ко-правовой категории не менее полезно для налого-
вогоменеджера.

Главной основой деятельности налогового менед-
жера в компании является Налоговый кодекс Россий-
ской Федерации. Этот нормативный акт создает как
прямые, так и косвенные основы для осуществления
налоговогоменеджмента.Кнормампрямого действия
можно отнести ст. 3, 5, 17, 21, 22, 32, 56 Налогового
кодекса Российской Федерации, глава 25 Налогового
кодексаРоссийскойФедерацииидр.

Среди источников правового регулирования орга-
низации налоговой оптимизации помимоНалогового
кодекса Российской Федерации следует отметить
Федеральный закон от 21 ноября 1996 года № 129-ФЗ
«Обухгалтерскомучете» ,которыйустанавливаетпра-
вовые рамки для организации бухгалтерии на пред-
приятии.Вбольшинствеорганизацийименноданный
орган занимаетсятакженалоговымпланированием.

Также среди источников следует отметить Граж-
данский кодекс Российской Федерации и Федераль-
ный закон от 26 декабря 1995 г. № 208-ФЗ «Об акцио-
нерным обществах» , которые закрепляют отдельные
требования к структуре юридического лица. Данные
правовыеисточникибудут составлять основуправово-
го регулирования самостоятельного подразделения
организациипоналоговомуменеджменту.

Сокращениеналоговыхвыплатдолжновестикуве-
личению размера прибыли предприятия, а значит, и
отвечать интересам владельцев, руководителей и
работников предприятия. Однако эта зависимость не
всегда бывает такой прямой и непосредственной, не
исключено даже, что сокращение одних налогов при-
ведеткувеличениюдругих,атакжекфинансовымсан-
кциям со стороны контролирующих органов. Поэто-
мунаиболее эффективнымспособомувеличенияпри-
быльности является не механическое сокращение
налогов, апостроение эффективной системыуправле-
ния предприятием и принятия решений таким обра-
зом, чтобы оптимальной (в том числе и по налогам)
была вся структура бизнеса. Иными словами, речь
идет не о тактике сокращения налогов, а о стратегии
оптимальногоуправленияпредприятием.

Налоги всегда оказывают колоссальное влияние на
экономические и предпринимательские решения.
Наличие или отсутствие того или иного налога, раз-
мер ставки, вычетов и льгот, те или иные положения
налоговогоучета, - все этовбольшинстве случаевизме-
няетиликорректируетрешение,котороебылобыпри-
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нятовотсутствиеналогов.
Учитывая, что предпринимательская деятельность

осуществляется не ради налогов, а ради прибыли,
результатом налогового менеджмента должна быть
оптимизация общего уровня налоговых издержек.
Мироваяпрактика знает тривариантаналоговойполи-
тикипредприятия:

нелегальная, предполагающая уклонение от
уплаты налогов на основе сознательного использова-
ния уголовно наказуемых методов учета доходов и
имуществаинамеренногоискажениябухгалтерскойи
налоговойотчетности;

легальная, основанная на корректировке хозя-
йственной деятельности и методов ведения учета и
использовании возможностей, предоставленных зако-
нодательством;

полулегальная,использующаяколлизии,недо-
работки и противоречия действующих законов и под-
законныхактов.

Наиболее цивилизованным способом оптимиза-
ции налогового менеджмента следует признать вто-
рой вариант. При этом в рамках данного варианта
оптимизации налогового менеджмента можно выде-
литьвнешниеивнутренниефакторы.

Внешние факторы, необходимые учитывать при
проведенииналоговогоменеджмента, следующие:

- система налогообложения (общий режим,
упрощенныйрежимналогообложенияит.д.);

- выборюрисдикции;
- выборорганизационно-правовойформы;
- выборсоставаучредителей;
- выборвидадеятельностиистратегииит.д.
Вся система внешних факторов не поддается обоб-

щению, индивидуальны в каждом конкретном случае
и могут рассматриваться главным образом в налого-
вомменеджменте.

Внутренние факторы связаны с конкретной пред-
принимательской деятельностью налогоплательщика
и зависят от каждойконкретной сделкиикаждого кон-
кретногорешенияруководителяилибухгалтера.

Проблемы соотношения налогового права, других
отраслей права и налогового менеджмента связаны, в
первую очередь, с тем, что при правоприменительной
деятельности в организации зачастую не анализиру-
ется налоговое законодательство. Юридически гра-
мотныйдоговоркупли-продажиможетиметь тяжелые
налоговые последствия для организации. Интегриро-
вание налогового права и управления создает новый
институт налогового менеджмента, используемый как
вправе, такив государственномуправлении.

Одним из самых распространенных вариантов
налогового менеджмента является налоговое плани-
рование. Сущность налогового планирования заклю-
чается в признании за каждым налогоплательщиком
права использовать все допустимые законами сре-
дства, приемыи способы длямаксимального сокраще-
ниясвоихналоговыхобязательств.

26 Собрание законодательстваРоссийскойФедерации,1996,№48.Ст. 5369,
Собрание законодательства Российской Федерации, 1994, № 32. Ст. 3301; 1996, № 5. Ст. 410; 2001, № 49. Ст. 4552; 2006, № 52 (1 ч.). Ст.

5496
Собрание законодательстваРоссийскойФедерации,1996,№1. Ст. 1.

27

28

57№ 2 (7)/2008

НАЛОГОВЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ: ПОНЯТИЕ И ПРАВОВЫЕ ОСНОВЫ



Налоговое планирование можно определить как
организацию деятельности налогоплательщика
таким образом, чтобы минимизировать его налоговые
обязательства на стабильный период без нарушения
буквы и духа законов. Иными словами, оно означает
выбор между различными вариантами деятельности
юридическоголицаиразмещения его активовдлядос-
тижения возможно более низкого уровня возникаю-
щихприэтомналоговыхобязательств.

В основе налогового планирования лежит макси-
мально полное и правильное использование всех уста-
новленных законом льгот и преимуществ, а также
оценка позиции налоговых органов и учет основных
направлений налоговой, бюджетной и инвестицион-
нойполитикигосударства.

В Российской Федерации субъекты предпринима-
тельской деятельности обладают правом защищать
свои имущественные права любыми, не запрещенны-
ми законом способами.Поскольку налог это изъятие в
доход государства определенной части имущества
налогоплательщика, а право собственности первично,
следовательно, налогоплательщик вправе избрать
вариант уплаты налогов, позволяющий сохранять
собственность, минимизировать налоговые потери.
Данноеположениеособенноважнов связи сдействую-
щей в налоговом праве «презумпцией облагаемости»,
что выражается в обложении государством налогами
всех доходов, за исключением перечисленных в зако-
не.

Статья 21 Налогового кодекса Российской Федера-
ции прямо предусматривает, что «налогоплательщик
имеетправоиспользоватьналоговыельготыпринали-
чииоснованийи впорядке, установленном законодат-
ельствомоналогахисборах».

Еще в 1935 году Джордж Сандерлен, судья Верхов-

ного суда США, сказал: «Право налогоплательщика
избегать налогов с использованием всех разрешенных
закономсредствникемнеможетбытьоспорено».

Исходя из того, что законодатель предусмотрел
более льготные режимыналогообложения, например,
упрощенная система налогообложения, освобожде-
ние от НДС, налогоплательщик вправе использовать
те нормы законодательства, которые ему более выгод-
нысэкономическойточки зрения.Использованиедис-
позитивного метода в налоговом праве, даже во всей
ограниченности своего действия, не является уклоне-
нием от уплаты налога, а называется налоговым пла-
нированием.

Снижение налоговой нагрузки по сути своей явля-
ется минимизацией налогов. Добиться желаемого
результата возможнов томслучае,когдаминимизация
налогообложения производится с учетом норм и тре-
бований действующего налогового, административ-
ного и уголовного законодательства или, в крайнем
случае, на основе противоречий в законодательстве,
трактуемыхвпользуналогоплательщика.

Такие методы снижения налоговой нагрузки явля-
ются оптимизационными, поскольку с их помощью
задача минимизации налогов решается путем приме-
ненияилинепримененияльгот, сравненияразличных
действующих режимов налогообложения, обоснова-
нияиспользованияпонижающих (регрессивных)нало-
говых ставок (шкал), планирования доходов и расхо-
довит.п.

По сути, выбор оптимизационных методов и есть
налоговый менеджмент, в результате которого выби-
рается наиболее эффективная модель налогообложе-
ния из всех возможных на конкретном предприятии, в
конкретномвременноминтервале.
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