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В настоящее время в перерабатывающих организациях АПК Воронежской области не находит должного 
применения налоговое планирование, а соответственно и налоговое бюджетирование. Управленческие 
решения разрабатываются и реализуются в основном в процессе налогового менеджмента. При проведе-
нии анализа процесса налогового менеджмента выявлена его основа – системный подход. При внедрении 
бюджетирования в перерабатывающих организациях выявлены расхождения, такие как внедрение на 
практике бюджетов в отрыве от реального планирования, отсутствие формализованных процедур выпол-
нения и контроля бюджетов. Проведенная оценка современного состояния налогового менеджмента орга-
низаций сахарного производства Воронежской области показала, что такой процесс налогового менедж-
мента, как налоговое планирование, сводится лишь к разработке управляющей сахарными заводами ком-
панией (УК «ПРОДИМЕКС-сахар») незначительных оптимизационных мероприятий по результатам анали-
за изменений и дополнений в нормативных правовых актах; налоговые бюджеты не составляются; вели-
чина налоговой нагрузки в бюджетах не указывается. Отсюда возникает потребность в незамедлительном 
смещении акцентов в использовании приемов и способов налогового планирования реактивного характе-
ра на применение инструментов налогового бюджетирования проактивного характера содержания. Цель 
исследования заключается в теоретическом обосновании и методическом обеспечении инструментов со-
вершенствования внутренней налоговой среды перерабатывающих организаций-налогоплательщиков 
АПК. Достижению обозначенной цели будет способствовать решение следующей задачи: разработка ин-
струментов налогового бюджетирования в организациях-налогоплательщиках сахарного производства в 
виде форм и содержания двух налоговых бюджетов – всех налоговых обязательств и налога на прибыль, 
являющихся целевыми ориентирами налогового планирования. Использование данных инструментов поз-
волит повысить налоговую состоятельность перерабатывающих организаций АПК. 
КЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА: перерабатывающие организации, АПК, налоговое планирование, налоговые бюджеты, 
оперативные и стратегические цели, процессы налоговой оптимизации. 
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At present tax planning and consequently tax budgeting are not properly applied in processing organizations of 
the agroindustrial complex of Voronezh Oblast. Management solutions are being developed and implemented 
mainly in the process of tax management. The analysis of tax management process has revealed that it is based 
on system approach. The implementation of budgeting in processing organizations revealed discrepancies, such 
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as the implementation of budgets in practice in isolation from real planning and the absence of formalized 
procedures for execution and control of budgets. An assessment of current state of tax management of sugar 
production organizations in Voronezh Oblast showed that such tax management process as tax planning is 
reduced only to the development of minor optimization measures by the sugar plants management company 
(OOO «UK PRODIMEKS-sakhar») based on the results of analysis of changes and additions to regulatory legal 
acts; tax budgets are not prepared; the size of tax burden is not specified in the budgets. Hence the need for an 
immediate shift in emphasis in the use of reactive tax planning techniques and methods to the use of proactive 
tax budgeting tools. The objective of this study is to provide a theoretical justification and methodological support 
of tools for improving the internal tax environment of processing organizations-taxpayers of the agroindustrial 
complex. The achievement of the stated objective will be facilitated by solving the following problem: tax 
budgeting tools in sugar producing tax payer organizations should be developed as forms and contents of two tax 
budgets – all tax liabilities and income tax that are the targets of tax planning. The use of these tools will increase 
the tax viability of agroindustrial processing organizations. 
KEYWORDS: processing organizations, Agro-Industrial Complex, tax planning, tax budgets, operational and 
strategic objectives, tax optimization processes. 
  

алоговое планирование, в том числе бюджетирование, является одним из про-
 цессов системы налогового менеджмента [3, 10]. Однако в настоящее время в 
 перерабатывающих организациях АПК Воронежской области (в частности, в са-
харном производстве) оно не находит должного применения. А ведь именно в процессе 
налогового менеджмента, как мы считаем, разрабатываются и реализуются управленче-
ские решения, связанные с учетом фактов хозяйственной жизни относительно системы 
налогообложения, оценкой уровня налоговой состоятельности субъектов хозяйствова-
ния, бюджетированием и прогнозированием налоговых платежей, планированием без-
опасных с правовой точки зрения оптимизационных налоговых мерпоприятий, 
внутренним контролем и аудированием налоговых обязательств. 

Следует отметить, что поскольку в основу налогового менеджмента заложен си-
стемный подход [1, 2, 3, 5, 7, 15, 20], его необходимо воспринимать как один из эле-
ментов всей системы организационного менеджмента, который связан с другими 
управленческими процессами. Кроме того, и это имеет особую важность, данные взаи-
мосвязи, также как и взаимозависимости, в полной мере обеспечивают процессы нало-
гового планирования, в том числе – налогового бюджетирования [9, 15, 17, 19, 22], осо-
бенно если последнее развивается в системе налогового контроллинга [4]. 

И.А. Сидоровниной описан комплекс как методологических, так и организаци-
онных проблем, которые могут возникнуть при внедрении бюджетирования в органи-
зациях [22]. Мы разделяем авторскую позицию о превалировании таких организацион-
ных трудностей внутреннего характера, как внедрение на практике бюджетов в отрыве 
от реального планирования, отсутствие формализованных процедур выполнения и кон-
троля бюджетов, исключение алгоритмических связей между пунктами различных 
бюджетов [22]. Последнее, по нашему мнению, имеет особую важность для налогового 
бюджетирования, поскольку бюджеты данного рода всегда должны быть увязаны с 
учетом характера используемых в них сведений. 

Как справедливо отмечают Г.Я. Остаев, Б.Н. Хосиев и Ф.Н. Дзодиева, бюджет – 
это план, состоящий из стоимостных показателей [18]. Однако мы не можем согласиться 
с мнением этих авторов, считающих план и бюджет синонимами. Наша позиция заклю-
чается в следующем: план – это оперативный нормативный целевой ориентир с указа-
нием конкретных сроков исполнения (месяц, квартал, год), а бюджет разрабатывается 
на основе строгой системы оптимизации, когда нормы корректируются на основе реле-
вантных мероприятий, разработанных менеджерами конкретной организации. С нашей 
точкой зрения солидарны многие исследователи. Так, А.Н. Бобрышев подчеркивает, 
что в процессе бюджетирования необходимо применять разнообразные способы кор-
ректирующих воздействий на отклонения от параметров их исполнения [6]. 

В экономической литературе высказываются разнообразные точки зрения отно-
сительно позиции бюджетирования в системе планирования, не отождествляющие пла-
ны и бюджеты как итоги управленческих решений. В частности, И.А. Маслова и  
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М.И. Власова считают процессы бюджетирования инструментом совершенствования 
планирования [12]. 

По мнению Ю.И. Сигидова, В.В. Башкатова и М.А. Калашниковой, налоговое 
бюджетирование является основой перспективного налогового анализа [21]. Л.В. По-
пова и Е.Г. Деркова признают налоговый бюджет основным инструментом оптимиза-
ционной модели системы налогообложения [19]. Н.А. Казакова и Е.А. Хлевная акцен-
тируют внимание на таком свойстве финансовых бюджетов, как отражение процессов 
добавления стоимости [8]. 

С учетом мнения различных авторов, а также собственных теоретических устано-
вок  нами разработаны некоторые основополагающие элементы системы налогового бюд-
жетирования, к которым можно отнести цель, задачи, подходы, инструменты (рис. 1). Та-
ким образом, на наш взгляд, инструменты налогового бюджетирования обеспечивают реа-
лизацию множества разнообразных управленческих решений, направленных на достиже-
ние стратегической цели перерабатывающей организации-налогоплательщика – ведение 
конкурентоустойчивой бизнес-деятельности. 

Рассмотрим, какие процессы налогового бюджетирования должна применять  
организация-налогоплательщик в первую очередь, если возникает необходимость раз-
работки этой составляющей налогового планирования. 

С одной стороны, в настоящее время действуют положения трех нормативных 
правовых актов, регламентирующих основные положения налогового планирования, в 
том числе бюджетирования, если его рассматривать как оптимизирующую подсистему 
системы налогового менеджмента организации-налогоплательщика.  

В соответствии со ст. 45 Конституции РФ [11] каждая организация имеет воз-
можность защищать свои права и свободы способами, не запрещенными законом. Так, 
в соответствии с Налоговым кодексом РФ [13, 14] организации-налогоплательщики 
вправе использовать налоговые льготы при наличии оснований и в порядке, установ-
ленном налоговым законодательством; в соответствии с Постановлением Пленума 
Высшего арбитражного суда РФ «Об оценке арбитражными судами обоснованности 
получения налогоплательщиком налоговой выгоды» [16] каждая организация-
налогоплательщик должна обязательно обосновывать принимаемые управленческие 
решения относительно получения налоговой выгоды. 

Несмотря на отсутствие в Налоговом кодексе РФ определения такого понятия, 
как «налоговое планирование», оно, как свидетельствуют соответствующие положения 
приведенных выше документов, должно стать одним из элементов системы налогового 
менеджмента организации-налогоплательщика. С другой стороны, имеет место опреде-
ленное единство суждений относительно содержания налогового планирования, рас-
крывающегося в контексте его сущности, принципов и целей, как правило, прямо или 
косвенно связанных с процессами оптимизации (табл. 1). Однако отдельные аспекты 
приведенных характеристик этих категорий содержат некоторые различия во мнениях, 
излагаемых в публикациях специалистов-практиков.  

Следует отметить, что в процессе налогового планирования обычно различают 
две его разновидности: стратегическое (стратегический бизнес-план) и оперативное 
(оперативные годовые бюджеты). Главная роль отводится стратегическому налоговому 
планированию, которое ориентировано на имеющиеся возможности организации до-
ходно и безопасно развиваться в долгосрочной перспективе, так как стратегия налого-
вого менеджмента формируется в соответствии с изменениями во внешней налоговой 
среде и направлена на обеспечение необходимых конкурентных преимуществ налого-
плательщика. По нашему мнению, стратегия налогового планирования должна быть 
ориентирована не только на позитивы и преимущества различных внешних обстоятель-
ств, но и учитывать негативы и неопределенности внешней среды, так как налоговый 
менеджмент организации-налогоплательщика не может полностью нивелировать их 
влияние, особенно прямых и субъективных факторов среды.  
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Традиционно стратегическое налоговое планирование изначально осуществля-
ется в момент создания и регистрации организации и нацелено на оптимизацию систе-
мы налогообложения в перспективе. Затем в ходе дальнейшего развития организации-
налогоплательщика оно приобретает несколько иное и более важное направление, ори-
ентированное на оптимизационные налоговые бюджеты, и никогда не отменяется. 
Стратегия при проведении налогового планирования, на наш взгляд, может включать в 
себя вид экономической деятельности (который может изменяться), режим налогооб-
ложения (который может быть заменен), получение налоговых кредитов и отсрочек 
(целесообразность которых обязательно должна быть подтверждена) и др. 

Оперативные цели налогового бюджетирования в обязательном порядке учиты-
вают текущую ситуацию, особенно резко изменяющиеся условия ведения экономиче-
ской деятельности организации под влиянием макроэкономических и политических 
факторов, возможности оптимизации налоговой базы и минимизации (ликвидации) на-
логовых потерь, а также существенные изменения в нормативных правовых актах, ре-
гулирующих тот или иной аспект налогообложения бизнес-деятельности хозяйствую-
щих субъектов. 

Задачи, решаемые в ходе разработки налоговых бюджетов, детально раскрывают 
содержание поставленной цели оптимизации, то есть они составляются таким образом, 
чтобы соответствовать стратегическому налоговому бизнес-плану. 

Задачи налогового планирования, в том числе решаемые в ходе разработки бюд-
жетов, как правило, характеризуются специалистами-практиками следующим образом: 

1) анализ налоговой политики экономических субъектов; 
2) анализ рынков сырья и сбыта, договорной политики со стейкхолдерами; 
3) разработка налогового календаря;  
4) определение налогового бремени;  
5) расчеты налоговых платежей и налоговой нагрузки; 
6) минимизация налоговых платежей; 
7) оптимизация системы налогообложения; 
8) контроль дебиторской и кредиторской задолженностей, общего состояния 

бухгалтерского и налогового учета и отчетности; 
9) контроль над сроками уплаты налогов. 
Следует отметить, что включение в состав перечисленных задач аналитических 

и контрольных процедур нельзя признать правомерным, так как налоговый анализ и 
налоговый контроль являются отдельными самостоятельными элементами системы 
налогового менеджмента, в частности предваряющими процесс налогового планирова-
ния (анализ) и заключающими его (контроль) вместе с внутренним налоговым аудитом. 

Кроме того, мы считаем некорректным заменять категорию «оптимизация» кате-
горией «минимизация» в контексте налоговых обязательств, то есть нельзя использовать 
термин «минимизация» применительно к категории «налоговые платежи», так как нало-
говые обязательства организации-налогоплательщики вправе оптимизировать, но не ми-
нимизировать, в отличие от налоговых потерь, и подмена подобного рода провоцирует 
налогоплательщика на нелигитимные или недостаточно обоснованные действия. 

Иначе говоря, в контексте задач налогового бюджетирования необходимо вести 
речь как минимум о двух отличающихся по сущности понятиях: 

1) оптимизации налоговых платежей и налоговой нагрузки; 
2) минимизации налоговых потерь в полном соответствии с изложенной выше 

целью. 
Оперативное налоговое бюджетирование, в отличие от вышерассмотренного 

стратегического плана направлено на реализацию преимуществ организации-налого-
плательщика во внутренней налоговой среде и является процессом, преимущественно 
связанным с оптимизацией структуры и движения налоговых платежей на очередной 



ЭКОНОМИЧЕСКИЕ НАУКИ 
 

Вестник Воронежского государственного аграрного университета. – 2019. – № 4 (63) 180

календарный год. Технологию оперативного налогового бюджетирования мы связыва-
ем с возможностями уменьшения тяжести налогового бремени и обеспечением условий 
достижения норматива налоговой нагрузки в течение ограниченного периода или в 
каждой конкретной хозяйственной ситуации в ходе планирования налоговых парамет-
ров, показателей и индикаторов. Обычно первые включают в себя: использование нало-
говых льгот; применение рациональных форм договорных отношений; внесение гаран-
тирующих эффект изменений и дополнений в учетную налоговую политику и др., 
предусматриваемых налоговым планированием. 

Таким образом, мы считаем, что и стратегия (как генеральный налоговый план), 
и оперативные управленческие действия (как текущие налоговые бюджеты) представ-
ляют собой две взаимосвязанные и взаимозависимые стороны налогового планирова-
ния, отличающиеся с технологической точки зрения уровнем, масштабом, подходами и 
инструментами управленческой деятельности. 

Относительно подходов, применяемых в налоговом планировании, среди выска-
зываемых специалистами мнений особых разногласий нами не отмечено, если только 
учитывать утверждение авторов, отождествляющих их с инструментами. Подходы к 
налоговому планированию, которым отдаются предпочтения ввиду их несомненных 
достоинств, приведены в таблице 2. 

Таблица 2. Традиционные подходы к налоговому планированию,  
в том числе налоговому бюджетированию 

Вид Сущность 

Нормативный Расчет показателей бюджетов по действующим нормативам, устанавливаемым 
государственными органами, и внутриорганизационным нормативам 

Балансовый Формирование налогового поля, в том числе финансовых фактов, на основе со-
ставления проводок в бухгалтерском и налоговом учете 

Моделирование Выделение существенных характеристик налоговых бюджетов на основе предва-
рительной разработки модели (условного образа)  

Ситуативный Рассмотрение ситуаций, при которых процессы планирования, в том числе бюд-
жетирования, осуществляются при наименьших затратах 

 
В ходе стратегического налогового планирования, как мы считаем, предпочти-

тельно использовать такие подходы, как моделирование и ситуативный, а в ходе опера-
тивного налогового бюджетирования – балансовый и нормативный. Каждый из них, вы-
полняя свое целевое предназначение, вносит необходимый вклад в формирование эф-
фективной системы налогового планирования, в том числе налогового бюджетирования. 

Для понимания сущности формирования этапов налогового планирования и пози-
ционирования в нем процессов бюджетирования необходимо принять во внимание их осо-
бенности как элементов системы налогового менеджмента, к которым, по нашему мнению, 
относятся следующие: налоговое планирование является единственной легальной возмож-
ностью сокращения налоговых обязательств посредством их корректировки при соблюде-
нии налогового законодательства; в основе разработки налоговых бюджетов лежат ин-
струменты оптимизации налоговых платежей, в том числе минимизации налоговых по-
терь; позитивные возможности налоговой оптимизации обусловлены полным, правильным 
и обоснованным использованием установленных законодательством льгот. 

Нами установлено, что основной причиной, порождающей рассогласованность в 
понимании способов оптимизации налогообложения, является отсутствие официально 
закрепленного его определения. С учетом представленных выше описаний стратегии 
налогового планирования, целей, задач, подходов и инструментов налогового бюдже-
тирования нами сформулированы следующие характеристики налоговой оптимизации, 
которые необходимо принимать во внимание в ходе разработки параметров налоговых 
стратегических планов, а также показателей и индикаторов налоговых бюджетов:  
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выбор объекта оптимизации; определение направлений оптимизации; наличие деловой 
цели изменений объекта оптимизации; обеспечение сбалансированности оптимизиро-
ванных налоговых платежей (обязательств, являющихся законно сокращенными), учи-
тывающих интересы организации-налогоплательщика, и налоговых поступлений как 
доходов, учитывающих интересы государства (рис. 2). 
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Рис. 2. Процессы оптимизации налоговых платежей в ходе налогового бюджетирования 

Разработанная нами технология налогового бюджетирования базируется на спе-
цифических инструментах (абсолютных и относительных показателей, индикаторов) и 
включает несколько этапов. Содержание модели процессов налогового планирования, 
рекомендуемых нами для перерабатывающих организаций АПК, и позиционирование в 
ней процессов бюджетирования представлены на рисунке 3. 

С одной стороны, налоговое планирование как самостоятельный процесс 
налогового менеджмента в департаменте производственного управления «ПРОДИМЕКС-
Сахар» не выделено, с другой – разрабатываются некоторые мероприятия по налоговой 
оптимизации, которые затем проходят согласование с головной организацией холдинга 
«ПРОДИМЕКС». Иначе говоря, отдельные процессы налогового планирования в 
организациях сахарного производства Воронежской области имеют место, но его 
преимущества и возможности используются не полностью, так как сведены только к 
частичной и редкой налоговой оптимизации. 

В таблице 3 приведена разработанная и предлагаемая нами к использованию в 
организациях сахарного производства форма бюджета налогов и сборов, в которой от-
ражены соответствующие показатели на 2019 г. на примере ОАО «Лискисахар» Воро-
нежской области.  

В ходе разработки бюджета использовалась следующая информация по этой ор-
ганизации: 

- данные регистров налогового учета (2018 г.); 
- нормативная величина налоговой нагрузки по организациям сахарного произ-

водства, рекомендуемая правительством Воронежской области (5,5%); 
- возможные оптимизационные мероприятия и условия их реализации относи-

тельно налоговых обязательств организации ОАО «Лискисахар» в 2019 г. с учетом сде-
ланных нами рекомендаций. 

В таблице 4 приведена информация о бюджете налога на прибыль по организа-
ции ОАО «Лискисахар» на 2019 г. В ходе разработки бюджета использовалась инфор-
мация, основанная на экспертных оценках изменения доходов и расходов этой органи-
зации в 2019 г. по сравнению с 2018 г. 

 

Налоговое планирование 

Оптимизация  
налоговых платежей 

 

Преобразование 
объекта 

Использование льгот Максимум 

Учет интересов 
государства и организации Сбалансированность 
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Рис. 3. Модель и содержание этапов системы налогового планирования,  

в том числе налогового бюджетирования 
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Использование рекомендуемых нами форм налоговых бюджетов может дать до-
полнительный эффект, если процессы бюджетирования будут внедрены в систему кон-
троллинга, который пока не нашел должного распространения в менеджменте сахарного 
производства и в большинстве других перерабатывающих производств АПК России. 

Выводы 
Современное состояние перерабатывающих организаций АПК, в том числе са-

харного производства, зависит от отношений с налоговыми органами по разнообраз-
ным направлениям. 

Одним из действенных направлений совершенствования внутренней налоговой 
среды этих организаций могут стать инструменты налогового бюджетирования, ориен-
тированные на соответствующие цели и задачи, использующие специальную техноло-
гию, методы и инструменты. Процессы налогового бюджетирования включают разра-
ботку системы налоговых бюджетов как инструментов оперативного налогового пла-
нирования и являются активным элементом налоговой оптимизации. 

Для организаций-налогоплательщиков сахарного производства Воронежской 
области на примере организации ОАО «Лискисахар» разработаны и рекомендованы два 
бюджета: 1) бюджет налогов, сборов и страховых платежей на 2019 г.; 2) бюджет нало-
га на прибыль на 2019 г. в поквартальном исчислении, позволяющие контролировать не 
только величину налогового бремени, но и налоговой нагрузки организаций, величина 
которой должна атрибутивно указываться в налоговых бюджетах. 

Таким образом, удовлетворяется насущная потребность в формировании про-
цессов налогового планирования, в том числе бюджетирования, в перерабатывающих 
организациях конкретного вида деятельности, в частности сахарного производства; 
учитываются специфические черты менеджмента перерабатывающего бизнеса; реали-
зуются неиспользованные или недоиспользованные возможности оптимизации налого-
вых платежей на основе паритета интересов государства как их получателя в виде по-
ступлений и организаций-налогоплательщиков как исполнителя налоговых обяза-
тельств в виде их начисления, учета и уплаты. 
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