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паентко т. В., проскура Е. п. Сущность и принципы бюджетирования налогов
Статья посвящена сущности и роли бюджетирования налогов для современного предприятия. Обоснованы такие принципы бюджетирования 
налогов, как системность, информативность, гибкость, а также даны практические рекомендации по их применению. Налоговый бюджет 
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необходимую сумму денежных средств, а в случае их недостаточности – найти дополнительные источники покрытия временных кассовых 
разрывов и тем самым избежать штрафных санкций. Технология бюджетирования на исследуемом предприятии разработана с учетом вы-
деленных принципов. Их соблюдение дает возможность компании оперативно управлять налогами даже в случае радикальных изменений в ее 
деятельности. Рассчитан эффект от применения системы бюджетирования на предприятии.
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Бюджетирование в целом за последние десять лет 
стало одним из наиболее популярных направле-
ний финансового менеджмента. При стремитель-

ном развитии различных решений по организации бюд-
жетирования пользователи бюджетов не до конца пони-
мают их назначение. Значимость бюджетирования уси-

ливается в связи с развитием международной торговли, 
что требует от финансовых менеджеров повышенного 
внимания к особенностям налоговых систем других 
стран. В то же время бюджетирование являет собой 
планирование в кратко- и среднесрочной перспективах, 
что требует внимания к тенденциям гармонизации на-
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логовых систем отдельных стран. Особое внимание сле-
дует уделять налоговым бюджетам, поскольку недочеты 
в этой сфере могут существенно ухудшить финансовое 
состояние компании. Налоговые бюджеты влияют не 
только на общий финансовый бюджет компании, но и 
на план движения денежных потоков.

Процесс бюджетирования относительно недавно 
стал неотъемлемой частью финансового планирования в 
странах постсоветского пространства, поэтому публика-
ций в этой области не так много. В статьях В. Бурцева [2] 
и Т. Пестрякова [3] налоговое бюджетирование рассма-
тривается преимущественно как составляющая системы 
налогового планирования. Однако налоговое бюджети-
рование – это не просто составляющая планирования, 
это еще и инструмент управления, поскольку позволяет 
оперативно реагировать на возникающие проблемы.

Работа О. Федорченко посвящена поиску направ-
лений усовершенствования налогового бюджетирования 
в современных условиях [6], однако его идеи преимуще-
ственно теоретического характера и акцентируют вни-
мание на взаимосвязи различных бюджетов. Системный 
подход к разработке бюджетов представлен в моногра-
фии А. Тищенко, Н. Кизима, Н. Михасевой [5]. Однако в 
этой работе не освещены особенности бюджетирования 
в условиях гармонизации налоговых систем. К. Блохин 
[1] рассматривает проблемы разработки технологии 
формирования налоговых бюджетов, преимущественно 
сосредоточившись на технических особенностях по-
строения бюджетов. В качестве инструмента налогового 
планирования бюджетирование налогов рассматривает-
ся в статье Ю. Сигидова и В. Башкатова [4]. Если рассма-
тривать бюджет как оперативный финансовый план, то 
такой подход является обоснованным. Однако сужение 
значимости налогового бюджета только к цели умень-
шения налоговых платежей не является оправданным.

Западные экономисты рассматривают проблему 
налогового бюджетирования в несколько другом 
контексте. Например, в работах А. Ауэрбаха, М. Де - 

вере, Г. Симпсона [7] эта проблема анализируется под 
углом соотношения налогового бюджетирования и 
агрессивного налогового планирования. Д. Дармапала 
и Н. Ридел [8] обращают внимание на роль налогового 
планирования в сфере алокации прибыли компании и 
влиянии на перемещение капитала. Аналогичные во-
просы рассматриваются в статье Дж. Хекермайера и М. 
Овереша [9]. Актуальность этой проблемы для запад-
ных ученных обусловлена принятыми правительствами 
ряда стран мерами, направленными на борьбу с агрес-
сивным налоговым планированием.

Таким образом, в публикациях авторов постсовет-
ского пространства проблема бюджетирования налогов 
освящена больше с технической стороны, а в публика-
циях западных ученных – с точки зрения взаимосвязи 
уклонения от уплаты налогов, перемещения капитала и 
распределения прибыли. 

Цель статьи – обосновать сущность, принципы 
и роль налогового бюджетирования для современного 
предприятия.

Бюджетирование налогов – это система мер, на-
правленных на определение плановой суммы 
налоговых платежей, постоянный мониторинг 

и оперативное реагирование на их изменение. Следует 
отметить, что часто низкая эффективность налогового 
бюджетирования обусловливается тем, что управленцы 
рассматривают бюджетирование налогов узко, только 
лишь как процесс определения плановых налоговых 
платежей. Такой подход считаем некорректным, по-
скольку составление бюджета и его выполнение не яв-
ляются самоцелью. Бюджет налогов является частью 
бюджета финансового, на его составление и выполне-
ние влияет ряд факторов, в то же время, изменения в 
бюджете налогов сказываются на финансовой стороне 
деятельности предприятия. Поэтому процесс бюджети-
рования не заключается исключительно в составлении 
бюджета и отчета о его выполнении, на основании из-
менения бюджетных показателей происходит оператив-
ный анализ отклонений и разработка мер оперативного 
реагирования на выявленные отклонения. 

Для успешной разработки бюджета налогов важно 
определить базовые принципы налогового бюджетиро-
вания. Основным принципом, на наш взгляд, является 
системный. По своей сути финансовый бюджет – это 
тоже система, не только с точки зрения показателей, но 
и с точки зрения технологии построения. Бюджет нало-
гов составляется исходя из бюджета продаж и закупок, 
поэтому необходимые корректировки в него должны 
вноситься не только в случае изменения налогового за-
конодательства, но и в случае изменения продаж и заку-
пок. Технически реализация такого решения возможна 
для средних предприятий в Excel, а для средних и боль-
ших – либо с использованием специализированного 
программного обеспечения, используемого для ведения 
бухгалтерского учета (например, в 1:С 8 есть встроен-
ный модуль), или на базе отдельно разработанного про-
граммного модуля с учетом специфики предприятия. 
Следует отметить, что, как правило, расчет суммы нало-
говых обязательств осуществляет финансовая служба 
компании, но при этом исходные данные для определе-
ния налоговой базы должны предоставлять другие под-
разделения – центры финансовой ответственности.

Реализация принципа системности предусматрива-
ет использование системного подхода не только при раз-
работке бюджета, но и при отображении результатов бюд-
жетирования. Так, на этапе составления бюджета пользо-
вателям должна предоставляться информация не только 
об ожидаемых налоговых платежах в разрезе налоговых 
периодов, но и ожидаемые показатели эффективности 
бюджетирования. Соответственно, в случае внесения из-
менений в бюджет налогов пользователю информации 
сразу будут видны изменения эффективности бюджети-
рования налогов. Важность этого принципа возрастает 
в случае активной внешнеэкономической деятельности 
компании. Еще на этапе составления бюджета продаж и 
закупок важно учесть, кто будет в числе покупателей и 
поставщиков, будут ли среди них нерезиденты и из каких 
стран. Это важно с точки зрения планирования налого-
вых обязательств по налогу на прибыль, НДС, акциз-
ному налогу. Кроме того, наличие связанных компаний,  
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а также партнеров в оффшорных юрисдикциях, позволя-
ет заблаговременно разрабатывать меры по оптимиза-
ции налоговых платежей. Также следует учесть векторы 
макроэкономической политики государства. Например, 
как повлияет повышение минимальной заработной пла-
ты на фонд оплаты труда в целом и как это отразится 
на обязательствах по уплате единого социального взно-
са, налога на доходы физических лиц и военного сбора. 
Следует отметить, что, хотя налог на доходы физических 
лиц и военный сбор не влияют на налоговую нагрузку на 
предприятие, поскольку по сути уплачиваются физиче-
ским лицом – получателем дохода, бюджетирование этих 
налогов является важным с точки зрения управления де-
нежными потоками. Зачастую суммы этих налогов зна-
чительны, поэтому каждое повышение заработной платы 
отражается и на исходящих финансовых потоках. Также 
необходимо учитывать тенденции инфляции, поскольку 
рост индекса потребительских цен влияет на размер ин-
дексации, которая, в свою очередь, также влияет на раз-
меры налоговых платежей на фонд оплаты труда.

Второй принцип, тесно связанный с принципом 
системности, – это принцип информативности. 
Информативность бюджета заключается в пол-

ноте и своевременности предоставления информации, 
ее уместности для принятия управленческих решений. 
Следует отметить, что уместность информации не яв-
ляется универсальной, это субъективное понятие, кото-
рое зависит от специфики деятельности компании, для 
которой разрабатывается бюджет. Изначально бюджет-
ный комитет, вместе с пользователями информации, 
принимает решение относительно того, какие показате-
ли будут отражаться в бюджете, в какой форме и с какой 
периодичностью будет предоставляться информация, 
каким образом будут отражаться отклонения от пла-
на. Следует отметить, что качество предоставляемой 
информации зависит от профессионалов, из которых 
сформирован бюджетный комитет. Ошибочным явля-
ется подход, когда в состав бюджетного комитета вклю-
чаются исключительно финансисты и бухгалтеры, туда 
необходимо включать и специалистов, занимающихся 
поставками, сбытом, а также технологов. 

Третий принцип – гибкости. Реализация этого 
принципа требует, прежде всего, понимания того, что 
составленный налоговый бюджет не является самоце-
лью. Важно не то, насколько он выполнен, а то, насколько 
оперативной была реакция на произошедшие перемены. 
Следует заметить, что даже в случае усиления тенденций 
гармонизации налогового законодательства значимость 
этого принципа не уменьшится. Это связано с тем, что 
хоть процессы гармонизации и имеют преимуществен-
но общий характер (например, наличие НДС в странах 
ЕС), но при этом в каждой из стран относительно даже 
гармонизированных налогов будут собственные осо-
бенности и отличия (например, дифференцированные 
ставки НДС, не одинаковый перечень товаров и услуг, 
которые попадают под налогообложение). Например, 
при появлении новых клиентов-нерезидентов (или по-
ставщиков), в связи с особенностями налогообложения 
операций с ними, налоговый бюджет по налогу на до-

бавленную стоимость должен пересматриваться. Такая 
же гибкость должна обеспечиваться и при расчете на-
логовых последствий по налогу на прибыль, например, 
при работе с оффшорами и юрисдикциями с низким 
уровнем налогообложения прибыли. 

На практике реализация принципа гибкости часто 
трактуется как возможность изменить бюджет в любой 
момент. Однако такой подход является в корне непра-
вильным. Изменение бюджета возможно, но для этого 
должны быть веские причины. Если вести речь о налого-
вом бюджете, то причина изменения расходов на уплату 
конкретного налога может быть объективной, например, 
Государственная фискальная служба изменила подход к 
расчету базы налогообложения, что в Украине проис-
ходи довольно часто. К объективным причинам следует 
отнести колебания валютного курса, что особенно важ-
но для компаний, занимающихся внешне экономической 
деятельностью. Колебания курсов валют может отразит-
ся на обязательствах по НДС, акцизу, пошлинах. Однако 
часто увеличение суммы налоговых обязательств может 
обусловливаться субъективными причинами. Напри-
мер, решением руководства о выплате премий (влияет 
на налоги на фонд оплаты труда), решением о смене по-
ставщиков, привлечение новых клиентов, смена систе-
мы налогообложения и пр. 

Налоговый бюджет дает возможность спрогно-
зировать будущий отток денежных средств в 
связи с уплатой налогов. Это дает возможность 

заблаговременно обеспечить необходимую сумму де-
нежных средств, а в случае их недостаточности – най-
ти дополнительные источники покрытия временных 
кассовых разрывов и тем самым избежать штрафных 
санкций. Таким образом, роль бюджета состоит в пред-
упреждении необоснованных переплат и недоимок по 
налоговым платежам.

Нами был разработан бюджет налогов для торго-
вой компании, занимающейся продажами непищевых 
изделий. Модель бюджета компании разработана в Excel 
на основе ретроспективного анализа деятельности, учи-
тывая то, что компания работает на рынке больше 10 
лет. Изначально бюджет разрабатывался исходя из того, 
что контрагентами компании являются исключительно 
резиденты Украины. Однако на протяжении февраля – 
марта 2016 г. были заключены контракты с клиентами, 
которые являются резидентами Польши, Чехии, Герма-
нии и Республики Беларусь. Поскольку было известно 
заранее, что заключение контрактов предстоит в фев-
рале и в марте, то корректировки в бюджет вносились 
только по итогам марта с дальнейшими изменения-
ми по каждому месяцу (табл. 1, выделено курсивом).  
В виду того, что сам бюджет является довольно объ-
емным документом, в табл. 1 мы представили только 
выписку. Полный бюджет включает также информа-
цию о базе для расчетов налоговых обязательств и 
корректирующие коэффициенты. Рост налоговых обя-
зательств по налогу на доходы физических лиц и еди-
ному социальному взносу обусловлен повышением 
заработной платы на протяжении года, а также увели-
чением количества персонала в связи с увеличением 
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объема продаж. Изменения налоговых обязательств по НДС 
связано с частичной переориентацией компании на экспорт,  
а значит, – применением нулевой ставки НДС. 

Как было отмечено выше, новые контрагенты компании на-
ходятся в странах ЕС и в Республике Беларусь. Несмотря 
на то, что НДС является самым гармонизированным на-

логом в ЕС, суму налоговых обязательств в целом по предприя-
тию спрогнозировать довольно сложно из-за широкого ассорти-
мента товаров и разных ставок, применяемых в данных странах. 
Кроме того, предприятие приняло решение самостоятельно по-
ставлять товары в страны ЕС. Транспортные средства компания 
арендует на условиях финансового лизинга, обязательным усло-
вием лизингодателя было закрепление специальной расчетной 
карточки за каждым автомобилем, по условиям которой возме-
щение импортного НДС компания получает в течении 45 дней с 
момента оплаты товара (услуги) за рубежом. Следует отметить, 
что на практике сумма возмещения часто задерживалась в свя-
зи с тем, что банки-корреспонденты блокировали перечисление 
денежных средств. Поскольку предприятие сталкивалось с этой 
проблемой несколько раз в прошлом году, на текущий год пред-
усмотрено, что срок возмещения НДС составит приблизительно 
60 дней. В данном случае этот подход является примером соблю-
дения принципа гибкости.

В табл. 2 приведены показатели эффективности налогово-
го бюджетирования, с учетом корректировок. 

Данные, представленные в табл. 2, свидетельствуют о том, 
что базовые принципы бюджетирования налогов в исследуемой 
компании соблюдаются. Об этом свидетельствуют показатели 
эффективности бюджетирования. Даже в условиях радикальных 
изменений стратегии реализации товаров (выход на новые рын-
ки, организация перевозок за рубеж) процесс бюджетирования 
является системным, гибким, эффективным, о чем свидетель-
ствует улучшение значений показателей эффективности бюдже-
тирования. Экономисты компании рассчитали, что оптимальная 
доля налоговых обязательств в выручке не должна превышать 
30–35%, именно на таком уровне этот показатель и планировал-
ся, а после внесения корректировок он снизился до 28%. Также 
уменьшилась доля НДС в выручке, что связано с увеличением 
доли контрагентов-нерезидентов. 

Руководством компании было принято решение о вклю-
чении в состав показателей, характеризующих эффективность 
налогового бюджетирования, коэффициентов синхронизации 
денежных потоков и абсолютной ликвидности. Для компании, 
осуществляющей оптовую торговлю, эти показатели являются 
важными, поскольку, контролируя их значения и придерживаясь 
нормативов, компания обеспечивает себе необходимый запас фи-
нансовой безопасности, не рискуя попасть в зону кассовых раз-
рывов и потери платежеспособности.

ВыВОДы
Таким образом, налоговое бюджетирование – это система 

мер, направленных на определение плановой суммы налоговых 
платежей, постоянный мониторинг и оперативное реагирова-
ние на их изменение. Этот процесс должен быть организован на 
принципах системности, информативности и гибкости. Техноло-
гия бюджетирования на исследуемом предприятии разработана 
с учетом выделенных принципов. Их соблюдение дает возмож-
ность компании оперативно управлять налогами даже в случае 
радикальных изменений в ее деятельности. Это особенно важ-
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но для компаний, которые работают с иностранными контрагентами, по-
скольку налогообложение, несмотря на заявленные процессы гармониза-
ции, в разных странах существенно отличается. Операции с нерезидентами 
наиболее сильное влияние оказывают на суммы уплачиваемого НДС (как 
импорт, так и экспорт), при этом значение имеет страна происхождения 
товара, поскольку даже в странах ЕС применяются дифференцированные 
ставки этого налога.                       
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