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паєнтко т. В. теоретико-організаційні засади податкового контролінгу
Метою статті є обґрунтування сутності, принципів, функцій і завдань податкового контролінгу на макрорівні. Доведено, що податковий 
контролінг – це система інформаційної підтримки та координації управління процесом прийняття рішень, який включає прогнозування і пла-
нування, податкове рахівництво, фінансову діагностику, бюджетування, ризик-менеджмент, обмін фінансовою інформацією між центральним 
органом виконавчої влади, що забезпечує формування та реалізує державну податкову і митну політику, іншими організаціями, задіяними в 
системі контролінгу, та платниками податків. Визначено, що мета податкового контролінгу – комплексна розробка фіскальних технологій та 
технологій підтримки прийняття рішень у сфері управління податками на основі знань, орієнтованих на цивілізовану співпрацю платників по-
датків та центрального органу виконавчої влади. Обґрунтовано принципи, функції та завдання податкового контролінгу на макрорівні.
Ключові слова: податковий контролінг, функції, принципи, завдання податкового контролінгу.
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налогового контроллинга
Целью данной статьи является обоснование сущности, принципов, 
функций и задач налогового контроллинга на макроуровне. Установ-
лено, что налоговый контроллинг – это система информационной 
поддержки и координации процесса принятия решений. Он включает 
прогнозирование и планирование, налоговое счетоводство, финансо-
вую диагностику, бюджетирование, управление рисками, обмен фи-
нансовой информацией между центральным органом исполнительной 
власти, обеспечивающим государственную налоговую и таможенную 
политику, другими организациями, участвующими в системе контрол-
линга, и плательщиками налогов. Определено, что целью налогового 
контроллинга является комплексное развитие фискальных техноло-
гий и решений в сфере налогов на основе знаний, ориентированных на 
цивилизованное сотрудничество между налогоплательщиками и цен-
тральным органом исполнительной власти. Обоснованы принципы, 
функции и задачи налогового контроллинга на макроуровне.
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tax controlling is a system of informational support and coordination of the 
decision-making process. It includes forecasting and planning, tax account-
ing, financial diagnosis, budgeting, risk management, exchange of financial 
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Сучасний етап розвитку економіки України обу-
мовлює актуальність розробки нових підходів 
до побудови взаємовідносин між суспільством 

та урядом. Методи, отримані у спадок від Радянського 
Союзу і засновані на ідеї домінування держави в усіх 
сферах суспільного життя, вже не відповідають умовам 
сучасності. Об’єктивно виникає потреба в пошуку нових 
форм і методів організації виконання функцій держави, 
контролю за ефективністю перерозподілу ВВП і націо-
нального багатства, тощо. Особливо гостро це відчува-
ється у сфері організації оподаткування, де орієнтація 
держави виключно на здійснення контролю за повно-
тою і своєчасністю нарахування та сплати податків не 
виправдовує себе і потребує заміни прогресивнішими 
підходами. Сучасний етап глобалізаційних та інтегра-
ційних процесів вимагає подальших напрацювань у сфе-
рі розбудови організаційних засад макрофінансового 
контролінгу з урахуванням потенціалу взаємодії органів 
виконавчої влади, задіяних у розробці та реалізації фі-
нансової політики, і членів суспільства.

Як свідчать публікації зарубіжних фахівців, пред-
метом їх дискусій усе частіше стає доцільність впрова-
дження практики контролінгу на макрорівні. Передусім 
потенціал контролінгу досліджується в публічному сек-
торі загалом [7; 8], сфері надання суспільних послуг [11], 
управління доходами і витратами уряду [10; 14] тощо. 
Серйозні кроки щодо розробки систем макрофінансово-
го контролінгу зроблено в Канаді [9] та Німеччині [12].

Вітчизняні фахівці традиційно ведуть мову про ор-
ганізацію контролінгу на мікрорівні, макроекономічний 
аспект досліджено недостатньо. На сучасному етапі роз-
витку економіки України відсутня єдина ідеологія контр-
олінгу, окремі його елементи застосовуються в діяльності 
багатьох економічних суб’єктів, переважно великих кор-
порацій з іноземним капіталом, однак єдина методологія, 
чітка систематизація інструментарію і завдань відсутня, 
що значно знижує ефективність контролінгу, а іноді на-
віть дискредитує його. Окремі ідеї щодо контролінгового 
механізму державного регулювання національної еконо-
міки розкрито в працях І. Кушнір [2], І. Стефанюка [6],  
Л. Письмаченко [5]. Ідеї щодо контролінгового механізму 
регулювання діяльності платників податків представле-
но у працях І. Кушнір [3, с. 41–46]. Зокрема вона пропо-
нує розробити контролінговий механізм регулювання 
податкових платежів суб’єктів національної економіки та 
методику регулювання розрахунків з бюджетом платни-
ків податків (зборів) на засадах податкового контролінгу 
з використанням облікової та контрактної політики [3,  
с. 41–42]. Однак такий підхід є однобоким і фіскальноорі-
єнтованим, у ньому втрачена ідея контролінгу як цілісної 
управлінської системи. Ідеї розвитку податкового контр-
олінгу на макрорівні потребують серйозної уваги, оскіль-
ки здійснити структурні зміни в організації взаємодії 
фіскальних органів та платників без створення системи 
податкового контролінгу неможливо. Тому метою статті 
є обґрунтування сутності, принципів, функцій і завдань 
податкового контролінгу на макрорівні.

Історія виникнення контролінгу є відносно нетри-
валою, вона розпочалася у ХХ ст. з концепції розвитку 
економічного управління на підприємстві. Як функціо-

нальна складова державного управління контролінг 
почав застосовуватися наприкінці 1990-х рр. у країнах 
Західної Європи. У Німеччині започаткування розвитку 
контролінгу у сфері державного управління пов’язане з 
роботою федерального уряду в напрямі економії витрат 
на утримання федеральних органів управління. Крім 
того, запровадження системи контролінгу в діяльність 
органів державного управління було пов’язане з необ-
хідністю зміни підходів до визначення їх функціональ-
них обов’язків, переорієнтування їх із суто контрольної 
функції до функції попередження порушень та націле-
ністю на ефективне управління [4]. Саме ідея ефектив-
ного управління процесом оподаткування і повинна ле-
жати в основі податкового контролінгу і в жодному разі 
не обмежуватися контрольними заходами.

Стратегічною метою податкового контролінгу є 
комплексна розробка фіскальних технологій та техно-
логій підтримки прийняття рішень у сфері управління 
податками на основі знань, тобто створення своєрідної 
управлінської системи, яка буде орієнтована на цивілі-
зовану співпрацю платників податків та центрального 
органу виконавчої влади, що забезпечує формування та 
реалізує державну податкову і митну політику. Кінцевим 
результатом (продуктом) є створення інтегрованої сис-
теми податкового контролінгу на основі інтеграції мето-
дичного та інформаційного забезпечення, інформаційно-
го моніторингу, податкового рахівництва, податкової ло-
гістики, ризик-менеджменту, аналізу і підтримки рішень, 
планування і прогнозування, контролю з метою вирішен-
ня широкого спектра задач взаємодії уряду з платниками 
податків у сфері управління оподаткуванням.

Виходячи з викладеного, податковий контролінг – 
це система інформаційної підтримки та коорди-
нації управління процесом прийняття рішень, 

який включає прогнозування і планування, податкове 
рахівництво, фінансову діагностику, бюджетування, 
ризик-менеджмент, обмін фінансовою інформацією між 
центральним органом виконавчої влади, що забезпечує 
формування та реалізує державну податкову і митну 
політику, іншими організаціями, задіяними в системі 
контролінгу, та платниками податків, консультування 
та орієнтацію на прийняття оптимальних управлінських 
рішень у взаємодії уряду та платників податків.

Досліджуючи контролінг як концепцію управлін-
ня, вчені виділяють різні структурні елементи [1; 12; 13], 
кількість яких варіюється залежно від цілей системи 
управління. Найчастіше серед елементів контролінгу на-
зивають планування, мотивацію, облік, аналіз, контроль 
бенчмаркінг тощо. Слід зазначити, що досить часто ви-
ділення елементів контролінгу характеризується відсут-
ністю системного підходу, що суперечить власне природі 
контролінгу та робить такі напрацювання далекими від 
ефективної практики. Визначення переліку елементів 
контролінгу має ґрунтуватися на одній з основних кон-
цепцій – концепції, яка орієнтована на облікову систе-
му, чи концепціях, орієнтованих на систему управління. 
Слід зазначити, що концепція контролінгу, орієнтована 
на облікову систему, виникла однією з перших, однак 
її головна ідея полягала в організації чіткого обліку та 
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контролю витрат, у той час як пізніші концепції були вже 
орієнтовані на розробку цілісних систем управління. 
Розвиток ідей податкового контролінгу на макрорівні 
ґрунтується на концепції оптимізації інтересів зацікав-
лених осіб. Основна ідея контролінгу відповідно до цієї 
концепції полягає у збалансуванні інтересів суб’єкта 
господарювання (у випадку податкового контролінгу –  
платників податків) та інтересів найбільш впливових ін-
ститутів (у випадку податкового контролінгу – держави, 
в особі центрального органу виконавчої влади, що за-
безпечує формування та реалізує державну податкову і 
митну політику). Контролінг орієнтує процес управління 
на досягнення оперативних цілей, які є похідними від го-
ловної. При цьому контролінг робить прозорими резуль-
тати діяльності, а значить, дає можливість визначити 
ступінь досягнення цілей та ефективність процесу в ці-
лому. Виходячи з викладеного, складовими елементами 
податкового контролінгу як системи на макрорівні є:

1. Підсистема прогнозування, планування і бюдже-
тування. Її робота орієнтована на створення якісного, 
реального інформаційного забезпечення для прогнозу-
вання і планування податкових платежів, здійснення опе-
ративного управління ними на засадах бюджетування.

2. Податкове рахівництво – облікова система, 
яка забезпечує створення інформаційної бази про нара-
хування та сплату податків і зборів.

3. Податкова логістика – система управління фі-
нансовими потоками в економічних системах на основі 
синергійних зв’язків та оперативного обміну інформаці-
єю в економічно адаптивних системах.

4. Підсистема аналізу та моніторингу, робота 
якої орієнтована на визначення системи цільових по-
казників та індикаторів, аналіз відхилень.

5. Підсистема аудиту, контролю та консалтингу. 
Її завдання полягає в забезпеченні контролю за повно-
тою та своєчасністю сплати податків і зборів, поперед-
женні податкових правопорушень, наданні якісних кон-
сультаційних послуг платникам податків.

6. Підсистема ризик-менеджменту, яка націлена 
на ідентифікацію, оцінку та управління ризиками.

Об’єктами податкового контролінгу є власне по-
токи податкових платежів, усі місця їх виникнення, що 
продиктовано необхідністю виявлення «вузьких місць» 
та «резервів покращення цільових показників»; інфор-
маційні потоки, які дають можливість фіксувати та оці-
нювати ситуацію відносно макрофінансової ситуації в 
цілому, фінансового стану окремих платників податків, 
потенціалу податкових надходжень тощо.

Податковий контролінг відповідає на питання: на-
скільки ефективно центральний орган виконавчої 
влади, що забезпечує формування та реалізує дер-

жавну податкову і митну політику, забезпечує досягнення 
поставлених цілей, і наскільки ефективно при цьому ви-
трачаються ресурси. Виходячи з цього, функції податко-
вого контролінгу представимо таким чином (рис. 1).

З урахуванням функцій податкового контролінгу 
та цілей управління податковими платежами можна 
сформулювати матрицю завдань податкового контро- 
лінгу (табл. 1).

Структура прикладних задач податкового контр-
олінгу у сфері взаємодії з великими платниками 
податків обумовлюється певними особливостя-

ми та може бути деталізована і включати в себе:
 контроль правильності визначення бази оподат-

кування та нарахування податкових зобов’язань. 
Порівняння бази оподаткування із середніми 
значеннями, звичайними цінами за допомогою 
порівняння масивів первинної інформації;

 застосування методів «дзеркальної статисти-
ки» – порівняння даних про імпорт з даними 
митних органів країни експорту;

 контроль своєчасності надходжень відстроче-
них митних і податкових платежів;

 виявлення фактів використання імпортних 
операцій як прикриття вивезення капіталів за 
кордон;

 прогнозування наслідків для бюджету та націо-
нальної економіки змін у податковому законо-
давстві та у правилах валютного регулювання;

 прогнозування обсягів контрабанди та обсягів 
незаконного перевезення валютних цінностей 
тощо.

Податковий контролінг за управлінськими функ-
ціями близький до фінансового, тому організація його 
системи передбачає використання як загальних методів 
фінансового контролінгу (бенчмаркінг, вартісний і порт-
фельний аналіз, SWОТ-аналіз (аналіз сильних і слабких 
місць), АВС-аналіз, XYZ-аналіз тощо), так і специфічних –  
створення спеціальних облікових систем, систем мо-
ніторингу тощо. Систему управлінських рекомендацій 
із застосуванням інструментів та методів контролінгу 
представимо таким чином (табл. 2).

Специфіка податкового контролінгу на макрорів-
ні обумовлює необхідність його поділу на стратегічний 
та оперативний. Метою стратегічного контролінгу є 
забезпечення довготривалого функціонування розви-
тку потенційної бази сплати податкових платежів. Це 
відбувається на основі аналізу інформації про зовніш-
ні та внутрішні умови організації діяльності платників 
податків. На етапі стратегічного контролінгу важливу 
роль відіграє прогноз і стратегічне планування, роз-
робка системи ризик-менеджменту, яка спрямована не 
тільки на профілактику податкових порушень, але й на 
попередження залучення великих платників податків до 
схем легалізації коштів, придбаних злочинним шляхом. 

Оперативний контролінг передбачає створення 
системи управління досягненням поточних цілей, а та-
кож прийняття своєчасних рішень у частині оптимізації 
процесів обміну інформацією між складовими системи 
податкового контролінгу. Якщо стратегічний контр-
олінг використовує схожі підходи та інструментарій 
на всіх рівнях його організації, то заходи оперативного 
конт ролінгу відрізняються залежно від ключової сфери 
його організації. Зокрема, створення функціональних 
систем контролінгу на рівні фіскальної служби має на 
меті сервісне обслуговування клієнтів, за рахунок підви-
щення якості якого буде формуватися постійний фінан-
совий потік податкових платежів.

http://www.business-inform.net
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таблиця 2

Система управлінських рекомендацій щодо застосування інструментів контролінгу

Інструменти контролінгу Завдання Методи Управлінські рекомендації

Визначення системи 
підконтрольних показників

Визначити фактичний стан 
податкової бази та тенденцій 
її розвитку

Аналіз відносних величин, 
SWОТ-аналіз, трендовий 
аналіз, кореляційний аналіз

Об’єктивна оцінка 
податкової бази в цілому та в 
розрізі її складових, виявлен-
ня сильних і слабких сторін

Визначення системи 
індикаторів оперативного 
попередження проблеми

Визначити ключові індика-
тори, за якими можна 
опера тивно відстежувати 
проблеми

Факторний аналіз, регресій-
ний аналіз, аналіз відхилень

Формування висновків щодо 
контрольованості ситуації  
за зміною індикаторів

Бенчмаркінг управління  
податковими платежами

Провести порівняльний 
аналіз ефективності 
податкової системи з більш 
успішними країнами

АВС-аналіз, XYZ-аналіз, 
кореляційний аналіз, 
таксономічний та кластерний 
аналіз 

Визначення кращих резуль-
татів та перспектив їх адап-
тації в Україні, усунення 
слабких місць

Моніторинг податкової бази 
та податкових платежів

Оперативне виявлення 
відхилень та їх причин

Кореляційний, таксономіч-
ний, кластерний аналіз

Виявлення міри впливу 
відхилення кожної складової 
контролінгу на результат  
системи в цілому

Джерело: авторська розробка.

Організація і функціонування податкового конт-
ролінгу потребує дотримання таких принципів:

1. Постійності та стійкості – контролінг є ці-
лісною системою, яка має функціонувати безперервно. 
Порушення цього принципу (наприклад, призупинення 
функціонування однієї зі складових системи контролін-
гу) призводить не просто до зниження ефективності 
системи податкового контролінгу, а позбавляє сенсу 
впровадження такої системи взагалі. Так, неможливо 
забезпечити повноцінне функціонування системи по-
даткового контролінгу за відсутності якісного макро-
економічного прогнозування і планування або за наяв-
ності практики вибіркового застосування санкцій при 
здійсненні податкового контролю.

2. Своєчасності та гнучкості – запровадження 
системи податкового контролінгу потребує відповідно-
го середовища, здатного забезпечити повноцінне функ-
ціонування всіх його елементів. Так, без наявності умов 
для створення необхідного інформаційного забезпечен-
ня такі функції контролінгу, як планування та аналіз, по-
вноцінно не виконуватимуться.

3. Стратегічного мислення – контролінг є управ-
лінською системою, його мета полягає у здійсненні 
стратегічного управління, а не тільки у виявленні поми-
лок постфактум та їх виправленні. Податковий контро-
лінг орієнтований і на здійснення превентивних заходів, 
зокрема попередження порушення рівноваги інтересів 
платників податків і держави.

4. Документування – функціонування системи 
контролінгу ґрунтується на обробці великих масивів 
поточної та історичної інформації, тому реалізація цьо-
го принципу передбачає створення, обслуговування та 
збереження великих масивів даних для інформаційного 
та аналітичного забезпечення функціонування податко-
вого контролінгу.

Таким чином, систему податкового контролінгу на 
макрорівні зобразимо так (рис. 2).

Контролінг є концепцією системного управління; 
традиційно вважається, що його організація необ-
хідна там, де управління знаходиться в кризі. На 

наш погляд, необхідність організації та розвитку подат-
кового контролінгу пов’язана з необхідністю не стільки 
антикризового управління, скільки організації управлін-
ня податковими платежами у стресових умовах. Необ-
хідність впровадження податкового контролінгу обу-
мовлюється наявністю таких основних стрес-факторів:
 зростання масштабів тіньової економіки;
 зростання рівня недовіри платників податків 

до держави та її спроможності ефективно ви-
трачати зібрані податки;

 зростання ризиків опортуністичної поведінки 
платників податків і держави;

 популяризація ідей ухилення від сплати подат-
ків та агресивного податкового планування;

 зниження якості аналітичного та інформацій-
ного забезпечення прогнозування та плануван-
ня податкових платежів;

 зниження ефективності податкового контролю;
 негативне ставлення в суспільстві до процесу 

сплати податків та до осіб, відповідальних за 
збір податків тощо.

ВИСНОВКИ
Запровадження системи податкового контролін-

гу, яка орієнтована на співпрацю платників податків і 
держави, дасть можливість у майбутньому побудувати 
цивілізовані відносини між платниками податків і дер-
жавою на основі збалансування їх інтересів. Такий під-
хід до податкового контролінгу дає підстави зробити 
висновок, що він є одним з основних елементів управ-
ління податковими платежами, основою для організації 
взаємодії платників податків та держави, забезпечує 
ефективне консультування та фокусування на прийнят-
ті оптимальних фінансових рішень для досягнення зба-
лансування інтересів держави та платників податків.   
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ПОДАТКОВИЙ КОНТРОЛІНГ НА МАКРОРІВНІ  

Мета – комплексна розробка фіскальних технологій та технологій підтримки прийняття
рішень у сфері управління податками на основі знань, орієнтованих на цивілізовану
співпрацю платників податків та центрального органу виконавчої влади, що забезпечує
формування та реалізує державну податкову і митну політику

 

 

 

 

Суб’єкти – платники податків
та органи виконавчої влади,
відповідальні за формування
і здійснення державної податкової 
та митної політики, інші державні
органи і служби, задіяні у виконанні
функцій контролінгу

 

 

 

 

Об’єкт – податкова база, податкові
платежі, поведінка платників
податків

 

  

ФУНКЦІЇ  

Планування  

Облік  

Аналіз  

Контроль 

Вироблення рекомендацій щодо
підвищення ефективності
управління податковими платежами

 
ПРИНЦИПИ  

Постійності та стійкості   

Своєчасності та гнучкості  

Стратегічного мислення  

Документування  

ЗАВДАННЯ  

Забезпечення раціонального прогнозування
та планування податкових надходжень  

Формування обсягу податкових надходжень,
достатнього для покриття видатків бюджету  

Оптимізація розподілу податкового
навантаження між платниками податків
та регіонами

 

Забезпечення мінімізації ризиків ухилення
від сплати податків  

Забезпечення довгострокової рівноваги
інтересів платників податків і держави  

ІНСТРУМЕНТИ  

Визначення системи підконтрольних
показників  

Визначення системи індикаторів оперативного
попередження проблеми  

Бенчмаркінг управління податковими
платежами  

Моніторинг податкової бази та податкових
платежів

 

 

Рис. 2. податковий контролінг на макрорівні
Джерело: авторська розробка.
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