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В статье рассматриваются сущностные особенности категории «налоговый ме-
неджмент» на современном этапе ее развития в России, а также предлагается ретро-
спективный подход, объясняющий природу определения представленного понятия. 
Проведенное исследование позволяет сделать вывод о том, что сегодня налоговый 
менеджмент трансформируется в отдельную самостоятельную область знаний, су-
щественно обособленную от финансового менеджмента. В работе приведена автор-
ская трактовка налогового менеджмента, конкретизирующая его функциональную 
направленность.
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Введение. В финансовой науке «налоговый менеджмент» с позиции тол-
кования и занимаемого места в системе социально-экономических катего-
рий является неоднозначным понятием, что вызывает необходимость рас-
смотрения основных методических подходов к его определению.
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Сущностные особенности налогового менеджмента активно изучаются 
отечественными исследователями с момента перехода России к рыночным 
отношениям. Однако на сегодняшний день формирование различных тео-
ретических авторских подходов к определению налогового менеджмента 
привело к возникновению следующего специфичного дискуссионного во-
проса: необходимо ли выделять налоговый менеджмент в отдельную систе-
му, сферу профессиональной деятельности или оставить одним из подвидов 
финансового.

Наличие разнообразных взглядов в научном сообществе также обу-
словливает проблему понимания профессиональных компетенций, которы-
ми должен обладать современный специалист. Иначе говоря, в настоящее 
время логично не определенны задачи, которые должен решать налоговый 
менеджер в процессе работы и с учетом российских реалий.

Противоречия между налоговым и финансовым менеджментом обу-
словлены существованием разных целей, которые формируются под воз-
действием внутренних и внешних факторов (в  том числе имплементация 
требований международных стандартов, особенности налогообложения, 
развитие национального учета и т.д.).

В 90-е гг. и до вступления в силу с 2002 г. второй части Налогового ко-
декса РФ отдельная система налогового учета на законодательном уровне 
не выделялась. Функцию расчета обязательств перед бюджетом выполнял 
бухгалтерский учет. Однако такой подход не позволял формировать финан-
совую информацию наиболее достоверно и качественно ввиду отсутствия 
понятной на тот момент времени методики сопоставления бухгалтерской 
и налоговой прибыли. Единая система бухгалтерского учета на практике 
была подчинена фискальным интересам государства, что привело к сле-
дующей важной особенности: ориентация на налоговое законодательство. 
В результате первостепенным стал принцип консерватизма (организация 
учитывает выручку преждевременно, а расходы в следующих периодах, 
что увеличивает налоговое бремя и вводит в заблуждение пользователей, 
заинтересованных в адекватной информации). Обособление налогового 
учета повлекло к изъятию целевой установки из бухгалтерской информа-
ционной системы, в которой прибыль стала рассчитываться на основе бух-
галтерских правил и принципов.

Существование двух параллельных систем разрешает внутреннюю 
противоречивость учетов, что позволяет использовать встроенные инстру-
менты по отдельности для достижения поставленных целей: формирова-
ние качественной информации и удовлетворение фискальных потребно-
стей государства. Очевидно, что в первом случае финансовый менеджмент 
привязан к системе бухгалтерского учета, черпает нужную финансовую 
информацию из него, на основе которой и происходит разработка реше-
ний для максимизации прибыли, оптимизации финансовых результатов и 
других управленческих аспектов. Во втором же случае задача состоит в 
достижении целей налогового менеджмента посредством применения ин-
струментов налогового планирования.

Вопросы взаимодействия бухгалтерского и налогового учетов активно 
обсуждаются в научном сообществе с момента обособления систем, кото-
рые регулируются в том числе и разными нормативно-правовыми плат-
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формами. Однако особенности согласованности финансового и налогового 
менеджмента остались малоизученными, что определенно усиливает важ-
ность изучения такой проблемы.

Материалы и результаты исследования. Методологической основой 
исследования послужил диалектический метод научного познания, метод 
сбора теоретической информации, синтез, наблюдение, сравнение и другие 
общенаучные методы.

Ввиду вышеизложенного актуально проанализировать различные точ-
ки зрения авторов, объясняющих природу определения сущности налого-
вого менеджмента как науки.

Концептуально на рис. 1 выделены два основных направления изучения 
налогового менеджмента.

Из рис. 1 следует, что налоговый менеджмент подразделяется на макро- 
и микроуровень. Такого подхода придерживаются многие исследователи, 
например А.П.  Гарнов и Л.А. Чайковская [8], И.И.  Вострикова, Т.А.  Кру-
пина, И.Н. Макаров [7]. Основные дискуссионные аспекты опускаются на 
определение теоретико-методологических особенностей.

Так, государственный налоговый менеджмент представлен в работах 
Е.А. Ермаковой [10], С.П. Уваровой [23], А.А. Скакуновой [20] и др. Кор-
поративный налоговый менеджмент изучен в трудах И.С. Ломакиной [26], 
С.А. Антонова [24], О.П. Осадчей, Е.Б. Кожевникова [27] и др.

Чтобы понять, кто такой «налоговый менеджер», необходимо для 
начала разобраться с диалектикой налогового менеджмента различных 
уровней.

По мнению авторов данной работы, государственный налоговый ме-
неджмент является инструментом в достижении социально-экономических 
целей, установленных Указами Президента РФ, Постановлениями Прави-
тельства РФ, программами развития различных Министерств и субъектов 
РФ и т.д., посредством налогового планирования, регулирования и админи-
стрирования.

Рис. 1. Характеристика налогового менеджмента в России 
по целям применения

Источник: составлено авторами
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В таком случае налоговый менеджмент позволяет решать государствен-
ные задачи, функционально выделенные в оптимизации налоговых пото-
ков, являющихся основой стабильной наполняемости бюджета страны.

Отечественные исследователи в своем большинстве выделяют следу-
ющие сущностные составляющие государственного налогового менед-
жмента: организация налогового процесса, государственное налоговое 
планирование, государственное налоговое регулирование и государствен-
ный налоговый контроль. Необходимо подчеркнуть, что налоговое адми-
нистрирование как функциональный элемент государственного налогово-
го менеджмента чаще всего заменяется таким понятием, как «налоговый 
контроль». Однако, по нашему мнению, правильнее согласиться с точкой 
зрения З.М. Казовой, которая в своей публикации определяет налоговый 
контроль более узким понятием, чем налоговое администрирование, эле-
ментом которого первый и будет являться [12].

Указанные выше составляющие подробно анализируются с позиции 
решаемых задач, необходимых процедур и инструментов, что и составля-
ет основу для профессиональной деятельности налогового менеджера в 
системе государственного управления. Важно отметить, что многообразие 
профессиональных требований к налоговому менеджеру как специаль-
ности затрудняет ее выделение из всей совокупности профессиональной 
направленности. Это вызвано тем, что соответствующие компетенции на 
практике сочетают руководящие должности. Например, Федеральной на-
логовой службы (ФНС) в разрезе руководителей отделов налогового кон-
троля, планирования.

Таким образом, государственный налоговый менеджмент следует рас-
сматривать с позиции изучения основных теоретических аспектов (исполь-
зуя при этом системный подход) и разработки реальных инструкций, мето-
дик, способов работы конкретной должности в системе государственного 
управления.

Особое место налоговый менеджмент занимает на микроуровне. Авторы 
работы «Формирование и развитие налогового менеджмента организации» 
рассматривают его с позиции эффективного управления налоговыми дохо-
дами, расходами, обязательствами и рисками внутри хозяйствующего субъ-
екта посредством разработки экономической политики организации [21].

В своей публикации Ю.В. Мельникова пишет о необходимости внедре-
ния на предприятии налогового управления, а также рассматривает его во 
взаимосвязи с основными целями и инструментами финансового менед-
жмента, конкретизируя их [15]. При таком подходе налоговый менеджмент 
продолжает оставаться неотъемлемой частью финансового менеджмента.

Интересно заметить, что некоторые авторы, например О.А. Артемьева, 
все-таки выделяют налоговый менеджмент как отдельный вид профессио-
нальной деятельности, делая акцент на налоговых рисках и системе нало-
говых отношений [2].

Позиция авторов данной работы более близка к взглядам Н.Ю. Изва-
риной и Н.А.  Квон, которые в своем исследовании рассматривают кор-
поративный налоговый менеджмент как особую систему с собственным 
набором инструментов для принятия управленческих решений в области 
налогообложения на микроуровне [25].

Теоретические поиски и предложения



246	 Вестник НГУЭУ • 2021 • № 2

Если обобщить основные взгляды российских экономистов, определя-
ющих сущность налогового менеджмента на микроуровне, то можно заме-
тить, что они акцентируют свое внимание на получении налоговой прибы-
ли за счет налоговой оптимизации посредством эффективного применения 
различных инструментов, использование которых не приводит к наруше-
нию действующего законодательства. Такого мнения придерживаются, в 
частности, авторы работ [11, 19, 25].

В настоящее время заметны тенденции, в которых налоговый менед-
жмент рассматривается исследователями как налоговый риск-менеджмент 
[4, 16, 18].

Управление налоговыми рисками как направление налогового менед-
жмента является основной целью налогового риск-менеджмента, посколь-
ку своевременное их выявление позволяет минимизировать будущие нега-
тивные последствия. При таком подходе риск ориентированный, налоговый 
менеджмент позволяет повышать финансовую устойчивость организации, 
оптимизировать налоговые платежи, своевременно идентифицировать ри-
ски, рационально распределять ресурсы.

Таким образом, основная задача налогового риск-менеджера заключа-
ется в анализе сложившейся налоговой ситуации предприятия с целью вы-
явления проблем, связанных с организацией внутрифирменного налогового 
(бухгалтерского) учета и системы внутреннего контроля, а также опреде-
ление характера взаимоотношений между лицами, в чьих компетенциях на-
ходится ведение учета в целом, налоговыми органами и иными субъектами, 
что в сумме несет в себе внутренние и внешние налоговые риски. Для их 
минимизации налоговый менеджер руководствуется специальной методи-
кой с учетом профиля деятельности фирмы. Итогом должны быть предло-
жены способы устранения налоговых рисков и их последующий контроль.

На основании рассмотренных выше авторских трактовок налогового 
менеджмента нами предложено иное определение данного термина. Под 
налоговым менеджментом следует понимать систему экономико-право-
вых отношений, складывающихся в процессе принятия управленческих 
решений по поводу высвобождения налоговых потоков с целью легализа-
ции конечного финансового результата и минимизации налоговых рисков, 
связанных с вероятностью возникновения значительных отрицательных 
налоговых эффектов. Авторская позиция заключается в рассмотрении на-
логового менеджмента в рамках организации с позиции достижения управ-
ленческих целей в области налогообложения.

Таким образом, можно сделать вывод о наличии разных взглядов на 
налоговый менеджмент, поскольку в каждом случае разграничиваются 
подходы к определению профессиональных аспектов специалиста и фор-
мируется ретроспективный подход к определению категории «налоговый 
менеджмент» (рис. 2).

На основании данных, представленных на рис. 2, видно, что концепту-
ально налоговый менеджмент начал свое развитие с перехода России к 
рыночным отношениям и как таковой на практике применялся с позиции 
уклонения от уплаты налогов, легализации теневых доходов, снижения на-
логового бремени.
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Учитывая ретроспективный подход, важно отметить, что в 1990-е  гг. 
контроль со стороны фискальных органов был малоэффективен в силу 
слабого развития информационных технологий (базы данных, телефонная 
связь между территориальными подразделениями государственной налого-
вой службы и т.д.), а также наличия большого количества теневых струк-
тур (фирм однодневок) в стране. Формально налоговый менеджмент того 
периода можно рассматривать как инструмент бизнеса.

С развитием нормативно-законодательной базы, а также благодаря на-
учным исследованиям, налоговый менеджмент закрепился в виде неотъем-
лемой части финансового менеджмента, но уже как науки и как инструмен-
тарий стал использоваться для оценки финансовой эффективности.

В течение 2002–2012 гг. налоговый менеджмент рассматривается как на-
правление финансового менеджмента, что отражается в разработке мето-
дик его применения, постановке конкретных задач и целей, формировании 
инструментов и процедур.

Однако сущностная сторона налогового менеджмента подчинена дости-
жению максимизации стоимости компании за счет наращивания капитала. 
По нашему мнению, существенным недостатком такого подхода является 
то, что «практический» налоговый менеджмент стал применяться преиму-
щественно для минимизации налоговых платежей или их оптимизации.

Последнее стало играть определяющую роль на втором этапе разви-
тия и изучения налогового менеджмента в финансовой науке, поскольку 
работы научного сообщества стали концентрироваться именно в этом на-
правлении.

Третий этап можно назвать попыткой отечественных исследователей 
охарактеризовать налоговый менеджмент с помощью системного подхода, 
т.е. выделить собственные цели, задачи, предмет и объект, функции. Одна-
ко они в большей степени стали дублировать финансовый менеджмент.

Четвертый этап представляет собой новый вектор развития налогового 
менеджмента. В этом случае акценты расставляются в сторону выявления 
и устранения налоговых рисков, своевременная идентификация которых 

Рис. 2. Развитие понятия «налоговый менеджмент» в России 
в хронологическом порядке

Источник: составлено авторами с использованием [2, 21]
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позволяет сохранить экономическую безопасность организации или мини-
мизировать возможный ущерб от них.

Тем не менее большинство ученых продолжают утверждать, что мак-
симизация прибыли (некоторые подчеркивают «максимизация налоговой 
прибыли» [17]) остается конечной целью налогового менеджмента [14].

По нашему мнению, налоговая прибыль по своей природе является ба-
зой по исчислению самого налога, поэтому различные манипуляции с ней 
могут привести лишь к росту либо снижению обязательств перед бюдже-
том. С такого ракурса рассматривается конкретно налог на прибыль и дру-
гие налоги, включаемые в себестоимость (расходы). Однако упускаются 
акцизы и НДС, которые в общем случае в расчете по налогу на прибыль 
не участвуют, кроме отдельных ситуаций, предусмотренных законодатель-
ством, но требуют отдельного профессионального внимания, отсутствие 
которого может привести к переплате сумм налогов, штрафам, пеням.

Если говорить о бухгалтерской чистой прибыли, на основе которой соб-
ственники бизнеса реально будут принимать решения о ее распределении, 
то максимизация является задачей, а не целью. Целью же является легали-
зация финансового потока, что позволяет в случае получения чистой при-
были владельцам ей распоряжаться. Но какой она будет, уже зависит от эф-
фективности финансово-хозяйственной деятельности. Иначе говоря, если 
полученная «максимизированная прибыль» будет изначально нелегальной, 
то и воспользоваться ей условно нельзя, поскольку в случае обнаружения 
мошенничества контролирующими органами будут проводиться меропри-
ятия налогового контроля, могут быть заморожены банковские счета, а в 
худшем из вариантов само руководство может быть взято под арест и т.д.

Таким образом, основная цель налогового менеджмента (в рамках ми-
кроуровня) состоит в легализации финансовых потоков организации по-
средством применения выбранного должностными лицами инструмента-
рия. При этом выбранный инструментарий является предметом налогового 
планирования.

Задачи, связанные с определением конечного чистого финансового по-
тока, который остается у организации, в том числе после высвобождения 
налогового потока, могут быть разнообразными. Многие отечественные 
экономисты выделяют минимизацию налоговых рисков, рост чистой на-
логовой прибыли, обеспечение финансовой стабильности и безопасности, 
достижение финансовой устойчивости и платежеспособности и т.д.

Авторская концепция заключается в рассмотрении налоговой оптими-
зации в рамках налогового планирования, что можно рассматривать как 
отдельную задачу налогового (корпоративного) менеджмента. В  практи-
ческом аспекте иногда происходит завышение налоговой прибыли для «пе-
реплаты» налогов, что уже противоречит теоретическим основам.

Минимизация налогов не всегда является конечной целью налогового 
менеджмента. Это больше инструмент для достижения управленческих 
задач.

Интересно отметить работу А.А. Верещагина, который анализирует за-
рубежные исследования, в основе которых лежит изучение влияния нало-
гового планирования на стоимость бизнеса [6].
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На основании данных исследований следует, что в иностранных компа-
ниях присутствует положительная корреляция с риском падения стоимости 
корпорации. Такой вывод позволяет судить о том, что излишняя, агрессив-
ная, необоснованная налоговая оптимизация может привести к негативным 
последствиям, которые связаны с налоговыми рисками. Определенно мож-
но судить о том, что нельзя ставить целью исключительно оптимизацию 
(минимизацию), когда она может нести в себе отрицательный результат.

Сами же налоговые риски можно считать индикатором того, насколько 
эффективно применяются выбранные методы, инструменты, процедуры 
налогового менеджмента. Отсюда можно сделать вывод, что если имеет 
место высокая вероятность возникновения каких-либо последствий ввиду 
«неоправдания риска», то изначально должен быть заложен максималь-
ный налоговый эффект от осуществленных действий. Такой «налоговый 
эффект» должен иметь стоимостную оценку, соотнесенную с самим ри-
ском, но последнее с точки зрения формализации, построения математи-
ческих моделей и расчетов в отечественном налоговом менеджменте как 
науки еще глубоко не изучено, что остается открытым вопросом для ис-
следований.

Налоговый риск можно воспринимать как ответную реакцию на выбран-
ный инструмент для достижения поставленных целей налогообложения.

Цель минимизации налоговых рисков заключается в том, что они пла-
нируются до их фактического возникновения, т.е. процесс их контроля дол-
жен осуществляться после начала налоговой оптимизации.

По нашему мнению, всегда есть альтернатива для выбора и принятия 
профессионального решения: сначала должен быть выбран конкретный 
инструмент, а затем рассчитаны возможные потери, связанные с его фак-
тическим применением. Последние представляют собой последствия «не-
оправдания» налогового риска.

Таким образом, из множества инструментов налоговый менеджер вы-
бирает наиболее оптимальные с позиции «налоговые риски – результат», а 
далее контролирует налоговые эффекты, под которыми в международной 
практике понимается снижение или увеличения финансового результата 
на основании выбранного сценария.

Под контролем в данном случае понимается не сам факт «результата» 
(его эффективность будет оценена в самом конце с финансовой точки зре-
ния), а своевременное выявление неучтенных рисков, которые в значитель-
ной степени в дальнейшем могут повлиять на него.

В таком видении природа налогового риск-менеджмента заключается в 
том, что налоговые риски охватывают весь процесс налогового планирова-
ния, который в свою очередь затрагивает не только налоговые потоки, но 
все финансовые.

Следовательно, объектом налогового менеджмента являются финансо-
вые потоки.

На наш взгляд, следует согласиться с выводами Е.Б.  Тютюкиной и 
К.М. Афашагова, которые в своей работе определяют финансовые потоки 
как «совокупность распределенных во времени притоков и оттоков финан-
совых ресурсов, а также их кругооборот, результатом чего является изме-
нение финансового состояния» организации [22].

Теоретические поиски и предложения
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А.А. Кизим и Р.А. Крайнов в своем исследовании делают акцент на то, 
что «финансовый поток» на предприятии является понятием агрегирован-
ным, т.е. сочетающим в себе множество других потоков, которые имеет ме-
сто классифицировать и идентифицировать [13].

Однако стоит отметить, что выше речь идет об определении их эффек-
тивности, а конечной целью ставится оптимизация движения.

Авторская концепция наглядно отражена на рис. 3.

На рис. 3 показано условное распределение задач налогового и финансо-
вого менеджмента на поставленные объекты наблюдения. В рассматривае-
мом случае это и финансовые потоки в целом, и налоговые потоки, и чистая 
прибыль. Логика заключается в том, что чистая прибыль возникает после 
погашения обязательств перед бюджетом, когда возникает право ей распо-
ряжаться, т.е. после высвобождения налоговых потоков из финансовых.

Как видно из рис. 3, задачей налогового менеджмента является легали-
зация финансового потока с учетом всех возможных налоговых рисков. На-
пример, финансовый менеджер нашел инвестора, который готов предоста-
вить заем под 10 % годовых, в то время как средняя ставка по банковскому 
кредиту условно 20 %. Очевидно, что предприятию выгодно согласиться на 
такую операцию.

Однако налоговый менеджер должен принять во внимание такие фак-
торы, как надежность инвестора, не являются ли его средства личными те-
невыми доходами, которые он планирует пустить в оборот через фирму, а 
на выходе получать легализованные «проценты».

Рис. 3. Функциональное сопоставление финансового и налогового менеджмента 
в организации на примере финансового, налогового потоков и чистой прибыли

Источник: составлено авторами
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Одним из налоговых рисков выступает тот факт, что контролирующие 
органы по ст. 174 УК РФ вполне могут возбудить дело, что серьезно отра
зится на деловой репутации компании.

Налоговый менеджер может предложить вместо кредита взять лизинг 
на условиях принятия объекта на баланс фирмы и использовать повышаю-
щие коэффициенты амортизации в налоговом учете, манипулируя показа-
телями расходов.

Таким образом, усилия финансового менеджера будут направлены на 
повышение реальной эффективности от используемых инструментов, в 
то время как задачи налогового менеджера увязываются больше с теми 
управленческими целями, которые закладывает руководство, а именно:

– легализация финансовых потоков;
– получение права свободно использовать денежные средства (т.е. сво-

бодно их распределять) с целью перевода в офшоры;
– завышение налоговой прибыли в налоговом учете с целью показать 

положительный финансовый результат (аналогично в бухгалтерском учете);
– снижение сумм налоговых платежей посредством налоговой оптими-

зации или минимизации и т.д.
Управленческие цели могут быть различными, поэтому задача налого-

вого менеджера состоит в том, чтобы максимально обеспечить идентифи-
кацию и устранение налоговых рисков на всех этапах процесса принятия 
решений.

При налоговой минимизации снижение налоговой нагрузки может быть 
достигнуто путем прямого нарушения законодательства (например дробле-
ние бизнеса, заключение фиктивных сделок), что не является налоговым 
преступлением, пока не будет обнаружено нарушение и доказано в течение 
трех лет (ст. 113 НК РФ).

Таким образом, налоговый менеджер «сопровождает» все финансовые 
потоки с позиции создания идеального образа соблюдения налогового за-
конодательства и применяет все возможные легальные и нелегальные ин-
струменты с учетом всех налоговых рисков.

Налоговые потоки не являются единственным объектом налогового 
менеджмента. Они выступают результатом эффективности принимаемых 
решений.

Концептуально место налогового и финансового менеджмента в орга-
низации можно представить на рис. 4.

Авторский подход состоит в рассмотрении налогового и финансового 
менеджмента в качестве важных инструментов в принятии управленческих 
решений, которые входят в условный «1-й  блок», представляющий собой 
систему внутрифирменного учета (она может быть представлена иным 
способом, в зависимости от необходимости выделения тех или иных функ-
циональных элементов).

В данном случае сделан акцент на непосредственной связи налогового 
менеджмента с системой налогового учета, входящей во «2-й блок». В рам-
ках налоговой оптимизации выбранные способы, например амортизации, 
создания резервов и др., найдут свое отражение в документах налогового 
учета, а именно учетной политике для целей налогообложения.

Теоретические поиски и предложения
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Получается, что налоговые потоки являются тем самым «результатом», 
который будет задокументирован в регистрах учета, являющихся основа-
нием для подтверждения законности операций, связанных с формировани-
ем чистой прибыли организации, полученной после уплаты налогов.

Можно сказать, что прямая связь между указанными блоками прояв-
ляется в виде управленческого воздействия субъектами финансового и на-
логового менеджмента на объект управления: систему бухгалтерского и 
налогового учетов.

Обратная связь характеризуется возможностью управленческого пер-
сонала воспринимать и использовать информацию для принятия своевре-
менных решений.

Таким образом, в узком смысле система налогового учета представлена 
исключительно расчетами обязательств по налогу на прибыль.

Как верно замечено О.В. Дедовой и Ю.А. Дворецкой, на практике нало-
говый учет включает в себя всю систему аналитических данных, на основе 
которых будут начисляться налоги [9].

Рис. 4. Место финансового и налогового менеджмента в организации
Источник: составлено авторами
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Отсюда можно сделать вывод, что налоговый менеджер будет прини-
мать решения, в том числе по оптимизации НДС, акцизов и других нало-
гов, на основе всей системы управленческого учета, которая, как видно из 
рис. 4, консолидирует в себе условно все информационные потоки.

К аналогичному выводу пришли А.А. Аксентьев и А.А. Кизим, которые 
считают, что при принятии решений в области логистики, необходимо учи-
тывать налоговые и бухгалтерские особенности с целью снижения сопут-
ствующих рисков [1].

Таким образом, налоговые потоки в рамках объекта налогового ме-
неджмента – есть налоговый эффект в результате задокументированных 
в налоговых (бухгалтерских) регистрах фактов хозяйственной жизни, на 
основе которых рассчитываются обязательства перед бюджетом с учетом 
требований законодательства и выбранных разрешенных способов учета 
объектов налогообложения.

Аналогично с теневой, незаконной минимизацией налоговых обяза-
тельств. Но в этом случае финансовые потоки легализуются в учете орга-
низации, которая будет последней в цепочке взаимоотношений, где налого-
вый поток будет высвобождаться.

С другой стороны, если вернуться к рис. 3, задачей финансового менед-
жера с позиции работы с чистой прибылью является «оправдание» эффек-
тивности налоговых решений, проверка показателей налоговой нагрузки, 
расчет чистого финансового потока (ведь налоговый поток является рас-
ходованием финансовых средств) и т.д.

Можно сказать, что финансовый менеджмент в таком случае включает 
результаты налогового анализа в свой.

Рассматривая чистую прибыль, что представлено на рис. 3, следует отме-
тить, что в рамках налогового менеджмента стоит задача документального 
подтверждения всех легальных и фиктивных (незамеченных фискальными 
службами) операций, формирующих конечный финансовый результат дея-
тельности организации.

В рамках системы внутреннего контроля (СВК) имеет место следить 
и за тем, чтобы «аналогичная» подтверждающая документация была и у 
контрагентов.

Налоговая декларация в свою очередь обобщает все налоговые эффек-
ты, полученные в результате принятых решений. В ней налогоплательщик-
организация (или налоговый агент в определенных случаях) покажет на ос-
нове расчетов свои обязательства. Иначе говоря, должностная обязанность 
в заполнении декларации может быть возложена на налогового менедже-
ра, но, как было сказано ранее, на практике она находится в компетенци-
ях главного бухгалтера. Финансовый менеджер этим не занимается, он ис-
пользует конечные данные и интерпретирует их для дальнейшего анализа 
и принятия на его основе финансовых решений.

Таким образом, у налогового и финансового менеджмента разные цели 
и задачи на одни и те же объекты наблюдения, что подтверждает необходи-
мость рассматривать их обособленно. Такой подход позволяет смотреть на 
проблемы с разных сторон, выявлять большее количество рисков, делать 
обоснованные выводы.

Теоретические поиски и предложения
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Часто исследователи выделяют налоговый контроль как функцию кор-
поративного налогового менеджмента. Имеет место сказать, что ее стоит 
больше относить к вышеупомянутой системе внутреннего контроля. При-
чем интересно отметить работу Л.В.  Васюткиной, где автор обозначает 
целью не только контроль за системой бухгалтерского учета, но и налого-
вого, уделяя внимание оценке рисков и достоверности отражения фактов 
хозяйственной жизни и формирования показателей в отчетности [5].

Заключение. На основе проведенного исследования были сделаны вы-
воды, представленные в таблице, о необходимости выделения налогового 
менеджмента в отдельную систему знаний, сферу деятельности, что обу-
словлено наличием разных функций по сравнению с финансовым менед-
жментом, несмотря на то что объекты наблюдения могут совпадать.

Авторский подход заключается в рассмотрении налогового риск-ме
неджмента как нового этапа развития науки на основе системного подхода.

Объектом налогового менеджмента в целом являются финансовые по-
токи организации с позиции микроуровня, однако первоочередное внима-
ние концентрируется на управлении налоговыми потоками.

Основополагающей целью налогового менеджмента авторы предла-
гают рассматривать легализацию финансовых потоков, а также анализ 
налоговых рисков, возникающих в результате этого процесса. Задачи в 
свою очередь распределяются в зависимости от потребностей руководяще-
го состава.

Существование налогового и финансового менеджмента обособленно 
позволяет направлять усилия в развитие инструментария согласно целе-
вым установкам систем. В частности, инструменты налогового менеджмен-
та дают возможность управлять налоговыми потоками, не влияя при этом 
на качество финансовой информации, необходимой для принятия решений 
другими лицами, что расширяет свободу финансового менеджмента для ре-
ализации своих задач.

Использование налогового менеджмента с позиции легализации ко-
нечного финансового результата и минимизации налоговых рисков также 
дает возможность воздействовать на деловую репутацию компании по-
средством своевременного выявления подозрительных и противозаконных 
фактов хозяйственной жизни, которые в своей совокупности могут влиять 
на качество финансовой информации с позиции наличия мошенничества 
и вероятности его выявления контролирующими органами. Последнее в 
определенной степени связано со стоимостью бизнеса, когда агрессивные 
методы минимизации налогов снижают курс акций корпорации.

Финансовый и налоговый менеджмент привязаны к системе управлен-
ческого учета, принимаемые решения напрямую воздействуют на резуль-
таты бухгалтерского и налогового учетов с позиции вырабатываемой ими 
информации, которая и позволяет в виде обратной связи судить об эффек-
тивности хозяйственной деятельности.

В данной работе был сделан акцент на изучение специфики налогового 
менеджмента в организации. В рамках государственного налогового ме-
неджмента подход концептуально не меняется. Авторский взгляд состоит 
в том, что государственный налоговый менеджмент представляет собой 
инструмент для достижения социально-экономических целей государства.
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Рассматривая перспективы развития налогового менеджера как про-
фессии, следует согласиться с выводами С.В. Барулина и А.В. Минвалиева, 
которые в своей работе отмечают проблему развития института налого-
вого консультирования как элемента налогового менеджмента [3]. Можно 
говорить о том, что в целом профессия в России не закреплена, ее нет в 
федеральных стандартах. Это можно обосновать стыком экономической и 
юридической дисциплин и сложностью подготовки специалистов. На прак-

Основные отличительные особенности финансового и налогового менеджмента

Основные 
сравнительные 

позиции
Финансовый менеджмент Налоговый менеджмент

1. �Объект иссле-
дования

Деятельность субъектов, направ-
ленная на анализ и управление фи-
нансовыми потоками в целом

Деятельность субъектов, направ-
ленная на анализ и управление на-
логовыми потоками с учетом их 
взаимосвязи с финансовыми

2. �Предмет иссле
дования

Социально-экономические отноше
ния, складывающиеся по поводу 
повышения стоимости бизнеса, бла- 
госостояния собственников посред-
ством максимизации прибыли и 
иных способов, определяемых пу-
тем принятия управленческих реше-
ний на основе финансового анализа

Экономико-правовые отношения, 
складывающиеся в процессе при-
нятия управленческих решений по 
поводу высвобождения налоговых 
поток 

3. Цели Максимизация прибыли, оптимиза-
ция финансовых результатов

Легализация конечного финансо-
вого результата и минимизация 
налоговых рисков, связанных с 
вероятностью возникновения зна-
чительных отрицательных налого-
вых эффектов

4. Задачи Повышение платежеспособности, 
финансовой устойчивости, эффек-
тивности использования вложенных 
средств, оптимизация финансовых 
потоков во времени и количестве, 
оценка и анализ состояния активов 
и их источников, анализ деловой 
активности с позиции повышения 
рентабельности деятельности и т.д.

Анализ налоговой системы пред-
приятия, в том числе системы вну-
треннего контроля, легализация 
отдельных финансовых потоков с 
позиции получения права свобод-
ного распоряжения денежными 
средствами, снижение сумм нало-
говых платежей посредством нало-
говой оптимизации (минимизации), 
завышение налоговой прибыли, 
разработка методики идентифика-
ции налоговых рисков, контроль за 
налоговыми рисками и т.д.

5. �Функциональ-
ная составля-
ющая

Финансовый менеджмент оправды-
вает принятые управленческие ре-
шения посредством анализа финан-
сово-хозяйственной деятельности, 
а также служит инструментом для 
своевременной разработки новых с 
учетом динамически развивающих-
ся внешних и внутренних факторов 

Создание и постоянное совершен-
ствование налоговой системы пред-
приятия, обеспечивающей стабиль-
ное и оптимальное высвобождение 
налоговых потоков во времени, 
легализующих конечную бухгал-
терскую прибыль, полученную в 
результате финансово-хозяйствен-
ной деятельности, что предполага-
ет непрерывный процесс контроля 
за налоговыми рисками

Источник: составлено авторами.
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тике функции налогового менеджера включаются в компетенции главного 
бухгалтера, финансового директора, аудитора, юриста.

Открытыми остаются вопросы изучения налоговых рисков со стороны 
не только их классификации, но и формализации в виде выявления зависи-
мостей, математических расчетов. Научному сообществу следует обратить 
внимание на разработку инструментов налогового менеджмента с позиции 
их реального применения на практике как легальными, так и нелегальны-
ми способами. Последние и следует соотносить с налоговыми рисками рас-
четным способом с целью выявления всех возможных вариантов для при-
нятия решений. В частности, можно увязать такую дисциплину, как методы 
оптимальных решений, которая может предложить теорию игр и другие 
методы, на основе которых могут быть реально обоснованы выводы на-
логового менеджера.

В настоящее время, как видно из публикаций отечественных исследо-
вателей, усилия сосредоточены в основном на классификации налоговых 
рисков и способов их идентификации, что оставляет пространство для 
изучения вышеупомянутых вопросов.
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