Лекція 6. Організаційні аспекти податкового планування на підприємстві
1. Організаційне забезпечення податкового планування: бюджетування
Організація податкового планування включає комплекс підготовчих заходів, необхідних для забезпечення процесу податкового планування на підприємстві. Оскільки податкове планування ґрунтується на показниках бюджетів, необхідною умовою його ефективного функціонування є впровадження на підприємстві системи бюджетування. 
  Бюджетування є одним з напрямів управлінського обліку, в якому складаються  взаємозв'язані і взаємозалежні бюджети підприємства.
У літературі зустрічаються різні підходи до класифікації бюджетів. В той же час має сенс розділити всі бюджети на фінансові і операційні.
Операційні бюджети - сукупність бюджетів підприємства, на підставі яких складаються фінансові бюджети підприємства. 
Фінансові бюджети - сукупність бюджетів підприємства, в яких наведені підсумкові (звітні) дані про грошові потоки і фінансовий стан підприємства.
Тоді класифікацію бюджетів підприємства можна представити таким чином (рис. 1): 

Рис. 1. Класифікація бюджетів підприємства
Бюджет  податків, як правило, складається фахівцями з оподаткування   відділу  бюджетування (планового відділу) підприємства при безпосередній взаємодії з усіма підрозділами підприємства на підставі показників операційних бюджетів підприємства.
В той же час слід зазначити, що для бюджетування податків окрім вартісних показників необхідно також володіти додатковою інформацією щодо форм запланованих договірних стосунків підприємства, чисельність працівників, склад основних засобів тощо, у зв'язку з чим показники бюджетів підприємства слід доповнити відповідною інформацією, що використовується при розрахунку податкових платежів.
Виходячи з цього, податковому менеджеру разом з плановою службою підприємства (відділом бюджетування) необхідно розробити типові форми бюджетів підприємства, які містять відповідну інформацію.
Система бюджетування податків підприємства складається з бюджетів окремих податків, які сплачуються підприємством і генерального (зведеного) бюджету податків, в якому відображаються планові показники  усіх податкових платежів підприємства. 
При цьому  у підприємств, які знаходяться на загальній системі оподаткування, бюджет податку на прибуток  ґрунтується на показниках бюджетів податків,  що включаються  до  витрат підприємства і ПДВ, а бюджет ПДВ, - на даних бюджету податку на прибуток (рис. 2): 


Рис. 2. Взаємозв'язок бюджетів податків  з операційними і фінансовими бюджетами підприємства
Примірна система бюджетів підприємства, що використовує спрощену систему оподаткування (єдиний податок) може включати  бюджети: єдиного податку; єдиного внеску на загальнообов'язкове державне соціальне страхування;  податку на додану вартість (для платників ПДВ) тощо. 
На основі бюджетів окремих податків складається генеральний (зведений) бюджет податків, дані якого включаються до бюджету адміністративних витрат і використовуються при складанні  фінансових бюджетів підприємства.
Результатом бюджетування податків є також податковий платіжний календар,  в якому вказуються суми планових податкових платежів з граничними термінами їх сплати. 
З метою підвищення ефективності податкового планування бюджети  доцільно складати з розрахунку на місячний період з щодекадним розбиттям. 
2. Організація ресурсного забезпечення податкового планування на підприємстві
Після впровадження на підприємстві бюджетування, здійснюються організаційні заходи щодо формування системи податкового планування, до яких відноситься організація його ресурсного забезпечення, що складається з трьох елементів (рис. 3):

Рис. 3. Склад організаційних заходів щодо ресурсного забезпечення податкового планування на підприємстві
До кадрового забезпечення відноситься персонал, який має відношення до розробки і реалізації заходів податкового планування, зокрема працівники податкового відділу, відділу бюджетування податків, бухгалтерії тощо. 
Інформаційне забезпечення є  інформаційним масивом, який застосовується в розробці і реалізації заходів податкового планування, а також організації податкового планування на підприємстві, зокрема при підборі кадрового персоналу з податкового планування.
Під матеріальним забезпеченням розуміють усі види  матеріальних ресурсів, необхідних для забезпечення розробки і реалізації заходів податкового планування, а також організації податкового планування на підприємстві, зокрема, грошові ресурси, засоби і предмети  праці тощо.
При цьому в процесі організації податкового планування слід врахувати, що усі елементи ресурсного забезпечення взаємозв'язані і взаємозалежні, тому впроваджувати їх необхідно в комплексі, з урахуванням взаємного впливу.
Наприклад, серед чинників, що впливають на кваліфікаційний склад персоналу з податкового планування підприємства (кадрове забезпечення) можна виділити матеріальне і інформаційне забезпечення. Так, в конкурентних умовах послуги фахівця з податкового планування з високим і середнім рівнем кваліфікації оплачуються диференційовано - фахівці з високим рівнем кваліфікації отримують підвищений розмір гонорару. Для пошуку і перевірки кваліфікаційних характеристик  персоналу необхідно мати в розпорядженні певну інформацію, яку, зокрема можуть надати кадрові (рекрутингові) агентства, послуги яких оплачуються також диференційовано залежно від якості підібраного персоналу (наданій інформації про персонал).
Отже, можна зробити висновок, що склад кадрового забезпечення податкового планування залежить від суми запропонованого фахівцеві гонорару (матеріального забезпечення) і інформації про нього (інформаційного забезпечення). Таким чином, на первинному етапі керівництву підприємства необхідно вирішити питання, яку кількість матеріальних ресурсів воно вважає за можливе вкласти в кадрове забезпечення податкового планування. 
В той же час необхідно помітити, що економія на кадрах з податкового планування надалі може призвести до зниження ефективності його результатів і непродуктивних втрат грошових коштів. Пов'язано це, в основному, з двома чинниками: по-перше від кваліфікації фахівця з податкового планування (податкового менеджера)  залежать подальші витрати з підбора засобів і предметів праці, інформаційного забезпечення податкового планування, по-друге, рівень його кваліфікації впливає на якість складених податкових планів, і, як наслідок на результати податкового планування. Останній зв'язок обумовлений тим, що від якісних характеристик податкових планів залежить  рівень матеріальних вкладень в податкове планування, оскільки їх реалізація вимагає певних витрат, які індивідуальні для кожної схеми оптимізації. І фахівець з високим рівнем кваліфікації  може вибрати ефективніший варіант оподаткування, який потребує менших ресурсних вкладень з найбільшою прибутковістю, чим  фахівець з середнім рівнем кваліфікації.
Податкове планування на підприємстві може здійснюватися як персоналом підприємства, так і сторонніми консультантами (консалтинговими або аудиторськими фірмами). Найбільш ефективних результатів можна досягти шляхом комбінації цих форм співпраці.
Так, дії з розробки поточних податкових планів, їх моніторингу і контролю, координації дій усіх підрозділів, що беруть участь в податковому плануванні, доцільно доручити податковому менеджерові-співробітнику підприємства. Проте при цьому слід врахувати, що для підвищення якості податкових планів і підбору найбільш ефективних варіантів оподаткування податковому менеджеру необхідно постійно підвищувати свою кваліфікацію. Для розробки стратегічних планів і особливо важливих проектів має сенс додатково залучати сторонніх фахівців, які можуть запропонувати "свіже" рішення проблеми. 
Слід також відмітити, що на практиці у ряді випадків функції податкових менеджерів в частині оптимізації оподаткування виконує головний бухгалтер або фінансовий директор. Тим часом при такому підході знижується ефективність результатів податкового планування. Обумовлено це, передусім, відмінністю  кваліфікаційних характеристик податкового менеджера і фінансового директора (головного бухгалтера). 
Зокрема, специфіка податкового планування проявляється в тому, що відповідні цій посаді кваліфікаційні характеристики  передбачають наявність знань з різних сфер діяльності, зокрема,  податкового, цивільного, трудового, господарського, валютного і інших галузей права, бухгалтерського обліку, планування (бюджетування) господарської діяльності, організації виробництва, а також творчий склад мислення. Тим часом кваліфікаційні  характеристики фінансового директора або головного бухгалтера, як правило, не передбачають обов'язкової наявності таких знань, оскільки  їх основні посадові функції спрямовані на здійснення інших завдань. З цієї ж причини ці особи обмежені і в часі  для повноцінного здійснення функцій з податкового планування на підприємстві, внаслідок чого перекладення функцій податкового планування на цих осіб  призводить до зниження його ефективності. Тому, враховуючи ці обставини, має сенс доручити виконання функцій з податкового планування кваліфікованому податковому менеджеру.
    Кількість осіб, зайнятих в розробці і реалізації податкового планування на підприємстві визначається різними чинниками,  які залежать від індивідуальних особливостей підприємства, зокрема: від фінансового стану підприємства, складу структури, до якої застосовуються заходи податкового планування (окреме підприємство або фінансово-промислова група), виду податкового планування (внутрішнє або міждержавне) тощо. У зв'язку з цим підбір складу осіб, які здійснюють функції податкового планування (податкових менеджерів), здійснюється після  аналізу усіх чинників, які мають відношення до заходів податкового планування. Після підбору персоналу з податкового планування визначаються його функції, на основі яких розробляються посадові інструкції. 
До основних функцій податкових менеджерів можна віднести такі  (рис. 4):
 

Рис. 4. Функції податкових менеджерів
На основі наведених  функцій на підприємстві розробляються посадові інструкції податкових менеджерів, в яких вказуються їх кваліфікаційні характеристики і перелік обов'язків. 
В процесі виконання делегованих податковому менеджерові обов'язків їм  визначається склад інформаційного і матеріального забезпечення податкового планування, розробляється схема документообігу, підбирається склад проектної групи з податкового планування тощо. 
3. Документообіг у рамках податкового планування
Інформація має істотне значення для забезпечення ефективного функціонування системи податкового планування підприємства і включає забезпечення  інформацією із зовнішніх і внутрішніх джерел. До інформації із зовнішніх джерел відноситься інформація:
1) законодавчої бази, яка міститься, зокрема, в друкарських засобах масової інформації з податкового і бухгалтерського обліку (журналах, газетах), електронних довідниках  з податкового і бухгалтерського обліку ("ЛІГА", "Динай" тощо), а також в мережі  Інтернет;
2) спеціальної літератури з тематики  податкового планування (знаходиться в друкарських засобах масової інформації і мережі Інтернет);
3)  контрагентів відносно можливої співпраці в заходах податкового планування - можливі джерела отримання — відділи збуту, постачання, юридичний відділ, дирекція.

До інформації з внутрішніх джерел відноситься  необхідна для здійснення податкового планування інформація, яка генерується на підприємстві. Податковий менеджер визначає її склад, на основі якого розробляє схему і порядок здійснення документообігу з податкового планування  (рис. 5):

Рис. 5. Схема процесу забезпечення заходів  податкового планування

інформацією з внутрішніх джерел 
Склад інформаційного забезпечення з внутрішніх джерел змінюється залежно від індивідуальних особливостей підприємства, стиля і підходів до здійснення обов'язків   податковим менеджером, виду податкового планування тощо. При цьому, як справедливо помітив  Р. Акофф: "для того, щоб керівники знали, яку інформацію буде потрібно, вони повинні: 1) бути обізнані про усі види рішень, які доводиться приймати; 2) мати адекватну модель по кожному виду рішень< ..> Неможливо визначити, яка інформація потрібна для ухвалення рішень, до тих пір, поки не буде побудована адекватна логічна модель процесу рішень і модель поведінки керованої системи". 
Стосовно заходів податкового планування це означає, що податковому менеджеру виходячи із здійснюваних їм функцій  необхідно розробити програму своїх дій (ухвалення рішень) з податкового планування і визначити на її основі склад необхідної інформації.
Мінімальний об'єм  інформації,  необхідної для повноцінного функціонування системи податкового планування на підприємстві можна представити таким чином (рис. 6):













Рис. 6. Інформація з внутрішніх джерел для заходів податкового планування
З метою підвищення оперативності передачі необхідної для податкового планування інформації доцільно використовувати як комунікації комплексні інформаційні системи (КІС), які дозволяють дістати доступ до інформації в режимі реального часу. 
У посадові інструкції усіх осіб, задіяних в процесі забезпечення інформацією для заходів податкового планування, необхідно внести доповнення, які визначають відповідні обов'язки. Зокрема,  посадові інструкції  слід доповнити обов'язками з своєчасного і повного забезпечення необхідною інформацією  податкових менеджерів, узгодження податкових планів, не розголошування відомостей про заходи податкового планування (конфіденційності інформації), а в графіках робочого часу необхідно передбачити відповідний час для здійснення  цих дій. 
Оскільки в податковому плануванні використовується  інформація з різних відділів підприємства, необхідно розробити схему документообігу (інформаційні потоки), в яку включити перелік відділів, задіяних в заходах податкового планування, терміни передачі інформації і форму передачі інформації (комунікації). 
Далі податковий менеджер здійснює дії із створення організаційної структури (проектної групи), що складається з осіб, задіяних в  заходах податкового планування на підприємстві.
4. Структура і функції проектної групи з податкового планування
У літературі зустрічаються різні підходи до побудови  організаційної структури податкового планування на підприємстві. Для здійснення ефективного податкового планування проектна група повинна носити постійний, а не тимчасовий характер, оскільки заходи з податкового планування слід  проводити на постійній основі.
В той же час необхідно врахувати, що вклад фахівців різних служб в розробку і реалізацію заходів податкового планування нерівнозначний в частині об'єму здійснюваних функцій, і як наслідок витрат  часу і періодичності участі. Виходячи з цього має сенс включити в проектну групу фахівців з відповідних підрозділів підприємства з  делегуванням ним додаткових обов'язків по забезпеченню заходів податкового планування. При цьому необхідно розробити графік координації дій усіх осіб, що беруть участь в заходах податкового планування,  схему документообігу і доповнити  відповідними обов'язками посадові  інструкції.
У групу податкового планування доцільно включити спеціально підібраних посадовців структурних підрозділів,   які беруть  участь в процесі податкового планування,  а керівництво податковою групою  делегувати фінансовому директору.
Примірний склад проектної групи податкового планування представлено на рис. 7:









Рис. 7. Примірний склад проектної групи податкового планування
З даних рис. 7 можна побачити, що загальне керівництво  групою податкового планування здійснює фінансовий директор. Координацією дій підрозділів, що включаються в групу, займається податковий відділ, в який надається інформація, необхідна для розробки, реалізації і контролю заходів податкового планування. На підставі наданої інформації податковий відділ складає податкові плани, погоджує їх з представниками підрозділів, що включаються в  групу з податкового планування, і здійснює моніторинг їх практичної реалізації.  
Що стосується форм участі працівників підрозділів в заходах податкового планування, то тут має сенс використовувати комбінований підхід, який поєднує індивідуальну передачу інформації (контакт) і групове обговорення проблеми.
У індивідуальному порядку від відповідних підрозділів в податкову службу може передаватися вихідна інформація, необхідна для розробки і контролю  заходів з податкового планування, а також узгоджені в робочому порядку податкові плани.
Груповому обговоренню підлягають податкові плани великих проектів, стратегічні податкові плани, а також спірні моменти поточних податкових планів. При цьому  обговорення може здійснюватися  з використанням спеціальних прийомів вироблення оптимального рішення (мозкової атаки, синектики, дослідницького семінару і так далі). Вибір оптимальної форми обговорення з метою ухвалення рішення з податкового планування здійснюється податковим менеджером.
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